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door. 
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Hoofdstuk 1: INLEIDING 
1.1. Inleidinp en globale vraagstelling 
De wereld van de arbeid is voortdurend in beweging. Nieuwe produkten verschijnen 
op de markt, oude verdwijnen, werknemers genieten meer onderwijs, de vraag naar arbeid 
verandert en arbeidsintensieve produkten worden naar lage-lonen landen overgeheveld. Er 
ontstaan nieuwe produktie-technieken, evenals nieuwe organisatiestrukturen en beheers -
mechanismen, en een grote golf van mechanisering en vooral automatisering grijpt om zich 
heen. De industriële sektor staat al tientallen jaren voor de opgave laatstgenoemde ont -
wikkeling in goede banen te leiden. De dienstverlenende sektor zet pas sinds kort de eerste 
voorzichtige stappen op de lange en moeizame weg naar geautomatiseerde kantoren. 
Ook de rol van de mens in het arbeidsproces is aan verandering onderhevig. Als we 
ons beperken tot de direkt uitvoerende arbeid, dan zien we dat de mens onbelangrijker 
wordt, omdat steeds meer taken door machines worden overgenomen. De huidige ontwik -
kelingen leiden onvermijdelijk tot uitstoot van (direkte) arbeid, eenvoudigweg omdat het 
met minder mensen mogelijk is hetzelfde produktienivo te halen. Anderzijds wordt de mens 
ook belangrijker. Takenpakketten verschuiven van uitvoering naar besturing en bewaking. 
De mens wordt meer en meer regelaar: de belangrijkste (en zwakste) schakel in de keten, 
omdat de besturingsfunktie steeds nauwer gaat luisteren. 
Een aantal problemen doen zich hierbij voor. Arbeidssystemen worden nog vaak 
ontworpen vanuit de technische en ekonomische invalshoek (Van Assen & Den Hertog, 
1980a en b). De sociale en personele kant vormt de sluitpost, met vaak als logisch gevolg 
een kostbaar, technisch geavanceerd systeem met te simpele menselijke taken en daarmee 
een laag probleemoplossend vermogen, hoge storingsgevoeligheid en een onvermogen tot 
leren. Soms gaat het om voor iedereen zichtbare fouten in het systeemontwerp. Er wordt 
dan onvoldoende rekening gehouden met de fysieke beperkingen of de grenzen ta.v. infor -
matieverwerking en waarneming, zodat de mens niet adekwaat kán funktioneren (ergono-
mische gebreken, systeem is te snel, informatie is ontoegankelijk of te versnipperd, etc.). 
In het algemeen echter zijn de 'fouten' minder duidelijk zichtbaar. Het probleem is dat de 
mens niet op zijn kapaciteiten wordt aangesproken, maar zich wel aangesproken voelt of 
wil voelen. Inzet en verantwoordelijkheidsgevoel stuiten op onmacht en leiden tot verzuim, 
verloop, stress, systeemverliezen, frekwente storingen, onbehagen, vervreemding, 
psycho-sociale klachten, apathie, sabotage en verstoring van een werkbaar klimaat. 
De automatisering van arbeidsprocessen doet een eigen duit in het zakje. Sinds de 
studie van Kern & Schuman (1970) wordt er gesproken van een polarisatie-tendens. 
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Daarmee wordt bedoeld dat de traditionele vormen van geschoold werk verdwijnen en dat 
er twee nieuwe groepen arbeidstaken ontstaan: een groep hoogwaardige funkties en een 
groep simpele en uitgeholde funkties. Vele latere studies hebben dit beeld bevestigd en 
suggereren in het algemeen dat de laatstgenoemde groep de eerste in omvang verre over -
treft Dit komt omdat bij het ontwerpen of herontwerpen van arbeidsorganisaties, de inhoud 
van de nieuwe arbeidsplaatsen pas relatief laat in het ontwerpproces een expliciet punt van 
aandacht wordt. Een belangrijk deel van het kwaad is dan meestal al geschied en valt niet 
meer te veranderen. Daarnaast is een verminderde aandacht voor de arbeidsinhoud te kon -
stateren, als gevolg van de huidige ekonomische situatie (Van Hoof, 1980). Met aan de ene 
kant een toenemend opleidingspeil en verhoogde aspiratienivo's en aan de andere kant een 
steeds verdere uitholling van de arbeidsinhoud, komt de afstemming tussen mens en werk 
steeds meer onder druk te staan. De negatieve gevolgen zijn in het voorgaande al genoemd. 
Bovenstaande schets wekt wellicht de indruk dat er vanuit de sociale wetenschappen 
geen aandacht besteed zou zijn aan de werkende mens. Niets is minder waar. Sinds onge -
veer de eeuwwisseling heeft een steeds groeiende stroom bedrijfspsychologen en -socio-
logen bijgedragen aan de afstemming tussen mens en werk. Het gaat in dit kader veel te ver 
een indruk te geven van de rijkdom aan theorieën en methodieken die in de loop der jaren 
zijn ontwikkeld. Daartoe verwijzen we naar de handboeken (bijv. Dunnette, 1976; Drenth, 
Thierry, Willems en De Wolff, 1984). Wel willen we er in dit verband op wijzen dat er na 
Taylor c.s. (zie 52.1.1), weliswaar door sociale wetenschappers veel aandacht is besteed 
aan de organisatie van de arbeid, maar dat er nauwelijks of niet is gekeken naar de invloed 
van de gebruikte produktietechnologieën op de taakverdeling tussen mensen, en het effekt 
daarvan op de taakinhoud. 
De technologie kreeg in de vijftiger jaren met de opkomst van de socio-techniek (zie 
S2.1.3), pas belangstelling vanuit de sociale wetenschappen. Vanaf dat moment is er 
nagedacht over de relatie tussen technologie en taakontwerp. De veelbelovende socio-tech -
nische benadering van het Tavistock Institute liep daarbij min of meer stuk op het onver -
mogen de gehanteerde praktijkaanpak theoretisch te onderbouwen. Maar na een periode van 
zeer gematigde belangstelling, staat - in ieder geval in Nederland - de socio-techniek 
'nieuwe stijl' weer volop in de belangstelling. In het kielzog van de De Sitter (o.a. 1973) 
ontstond een nieuwe generatie socio-technische theorieën over 'kwaliteit van de 
arbeid' (De Sitter, 1982a; Van Assen, 1983a; Van Eijnatten, 1985). De ontwikkeling daar -
van is nog in volle gang. 
Deze nieuwe theorieën laten zien dat het dwingende karakter van autonome techno -
logische ontwikkelingen - het zgn. technologisch determinisme -, alsmede de bovenge-
schetste negatieve invloed op de kwaliteit van de arbeid, geen noodzakelijke of onver -
mijdelijke ontwikkelingen zijn. Praktijkervaringen met o.a. de werkstruktureringsexperi -
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menten bij Philips (Den Hertog, 1977) ondersteunen deze visie. Aan slechte, uitgeholde 
arbeidstaken ligt veelal niet een technische noodzakelijkheid ten grondslag, maar een 
management-keuze. Het gaat om de keuze vanuit welke invalshoek(en) arbeidssystemen 
(her)ontworpen worden. Bovengenoemde socio-technici pleiten voor een integrale 
aanpak. Met alle relevante aspekten dient gelijktijdig rekening te worden gehouden. Van 
Eijnatten (1985) spreekt in dit kader van een nieuw weikstniktureringsparadigma. 
De praktische konsekwentie van het nieuwe werkstruktureringsparadigma is een ont -
werp-filosofìe, of zo men wil, een ontwerp-strategie. In het kort komt de filosofie - voor 
wat betreft de inbreng van de sociale funktie - erop neer, dat bij het ontwerpen van een 
nieuw arbeidssysteem, of bij het herontwerpen van een bestaand systeem, een sociaal des -
kundige participeert in het multidisciplinaire ontwerpteam (Buyse en Keijsers, 1986). De 
sociaal deskundige heeft dan de mogelijkheid verschillende ontwerpen op sociale kon -
sekwenties door te lichten en mee te denken over alternatieven. Organisatiestruktuur en 
arbeidsplaats zijn dan niet langer (voor een belangrijk deel) bijprodukt van het techno -
logisch ontwerp, maar vormen volwaardige aandachtspunten in het (her)ontwerpproces. 
Technische, financiële en sociale argumenten kunnen zodoende vanaf het allereerste mo -
ment (d.w.z. wanneer de vrijheidsgraden het grootst zijn), onderling afgewogen worden. 
Indien arbeidssystemen op deze manier worden (her)ontworpen, is de kans op een optimaal 
ingericht en optimaal funktionerend systeem veruit het grootst 
Vanuit de sociale invalshoek gezien betekent dit, dat er inzicht nodig is in welke 
inrichtingsvormen tot een goed funktionerend systeem leiden. Vervolgens dienen deze 
inzichten vertaald te worden in ontwerpregels voor technologie en organisatie. Vanuit de 
theorievorming over kwaliteit van werk en organisatie is inmiddels veel bekend over wat de 
belangrijkste aandachtspunten moeten zijn. De empirische onderbouwing van een en ander 
is echter nog nauwelijks tot stand gekomen, zodat een verdere verfijning en nadere de -
taillering van ideeën, inzichten en theorie vooralsnog niet kan plaatsvinden. Er is onvol-
doende bekend over de precieze uitwerking van bepaalde strukturele kondities op aibeids -
systemen. Het is bijvoorbeeld goeddeels onbekend waar en hoe stressverschijnselen 
ontstaan met al hun storende gevolgen, en hoe deze weer andere aspekten van de systeem -
output beïnvloeden. 
Met deze studie proberen we een bescheiden bijdrage te leveren aan de empirische 
onderbouwing van een aantal theoretische inzichten enerzijds, en bij te dragen aan nadere 
theorievorming op basis van data anderzijds. We sluiten daarmee aan op de socio-tech -
nische ontwikkelingslijn De Sitter - Van Assen/Den Hertog - Van Eijnatten. Meer in kon -
kreto kan deze studie beschouwd worden als een vervolg op het proefschift van Van 
Eijnatten (1985). In die studie werd als voorlopig eindresultaat een denkmodel voor kwa -
liteit van werk en organisatie gepresenteerd: het BFA-model (Benadering Flexibele 
Arbeidssystemen). In het model wordt aangegeven wat de determinanten van (de systeem -
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struktuur-eigenschappen) kwaliteit van het werk en kwaliteit van de organisatie zijn, 
alsmede hoe deze determinanten beïnvloed en bepaald worden door technologie- en 
organisatie-ontwerp. Uitgaande van dit model, wordt in deze studie gekeken naar de relatie 
tussen kwaliteit van werk en organisatie (de systeeminrichting) enerzijds en het gedrag dat 
in arbeidssituaties plaatsvindt (het systeemfunktioneren) anderzijds. Het gaat daarbij uit -
dnikkelijk om systeemgedrag. Voorzover dit menselijk gedrag betreft, is de aandacht voort -
durend gevestigd op mensen in hun omgeving. Niet het intra-menselijke gedrag, maar het 
gedrag van mensen als onderdeel van, en in interaktie met het overkoepelend arbeids -
systeem, staat centraal in deze studie. 
Het konkretiseren van de vraagstelling kan pas in hoofdstuk 3 gebeuren, nadat in 
hoofdstuk 2 nader is ingegaan op theorie en onderzoek naar kwaliteit van de arbeid in het 
algemeen en de BFA-aanpak of de KWO-lijn (Kwaliteit van Werk en Organisatie) in het 
bijzonder. In hoofdstuk 3 zal tevens om praktische redenen het onderzoeksdomein 
aanzienlijk worden ingeperkt Deze inleidende paragraaf sluiten we af met de globale, nog 
nader in te perken vraagstelling: wat is de samenhang tussen systeeminrichting en systeem -
funktioneren? Of meer in de richting van een praktische toepassing geformuleerd: hoe 
kunnen goede volwaardige arbeidsplaatsen gekombineerd worden met een goed bedrijfs -
resultaat? 
1.2. Opzet van deze studie 
In deze paragraaf lichten we de opzet van de tekst toe aan de hand van het verloop 
van het totale onderzoeksproces. 
Deze studie is een poging om een denk- en onderzoekslijn verder uit te diepen. Van 
meet af aan lag het vast dat het onderzoek in ieder geval zou moeten gaan over de koppeling 
tussen Tcwaliteit van de arbeid' en 'stress'. Gedurende de voorbereiding van zo'n lang -
durig onderzoek, verandert voortdurend het perspektief. Onderzoeken als deze worden 
daarom in de beginfase door een grote mate van schijnbare chaos gekenmerkt. Langzamer -
hand echter ontstaat er een steeds duidelijker en vastomlijnder uitgangspunt In ons geval 
was dat centrale uitganspunt de Benadering van de Flexibele Arbeidssystemen, de BFA-
aanpak. 
De BFA-aanpak of BFA-filosofie maakt gebruik van een systeembenadering. Dat wil 
zeggen dat arbeidsorganisaties worden opgevat als systemen, als gehelen. Fundamenteel 
daarbij is het koncept 'samenhang'. Arbeidssystemen worden beschouwd als samenhan-
gende gehelen, die weer 'opgehangen' zijn aan nog grotere gehelen. Arbeidssystemen ont -
staan en bestaan niet in het luchtledige, maar ontlenen juist hun bestaansrecht aan de funktie 
die zij in hun omgeving vervullen. 
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Een tweede basiskoncept is 'verandering'. De processen die zich in arbeids -
systemen afspelen, veranderen voortdurend van vorm en funktie. Het gaat daarbij niet 
alleen om het leveren van goederen of diensten. De mensen die in de arbeidssystemen 
werkzaam zijn, doorlopen hun eigen individuele processen: zij hebben hun eigen 
doelstellingen. Deze partikulieit doelstellingen kunnen vele vormen aannemen en zijn ook 
weer aan verandering onderhevig. 
De BFA-aanpak grijpt aan op dit veranderende, doch steeds samenhangende geheel. 
Zij probeert antwoord te geven op de vraag hoe in de praktijk arbeidssystemen zodanig 
vormgegeven kunnen worden dat én partikuliere doelstellingen én bedrijfsdoelstellingen 
verwezenlijkt kunnen worden. Op deze manier geformuleerd, zit het dynamische en het 
integrale karakter als het ware al in de probleemstelling ingebakken. In hoofdstuk 2 laten 
we zien dat dat hoegenaamd geen vanzelfsprekende zaak is. Daarin volgen we het denken 
over kwaliteit van de arbeid binnen aspektmatige en integrale benaderingen. Op grond van 
argumenten wordt vervolgens de keuze voor het gebruik van een integrale benadering 
onderbouwd. 
In paragraaf 2.4 wordt aan de hand van literatuuronderzoek de plausibiliteit van de 
'integrale' vraagstelling aangetoond. Dit doen we door de invloed van verschillende aspek -
ten van systeeminrichting op een aantal aspekten van het systeemfunktioneren (verzuim en 
satisfaktie, stress en produktiviteit) te laten zien. Het grote aantal aangehaalde studies 
dwingt tot een globale, op enkele plaatsen zelfs summiere behandeling. Desalniettemin is 
tussen de regels door het belangrijkste punt van kritiek te lezen, nl. het nagenoeg ontbreken 
van studies die expliciet de samenhang tussen te onderscheiden variabelen tot onderzoeks -
objekt hebben. In deze studie staat - zoals gezegd - juist die samenhang tussen verschil -
lende faktoren centraal. 
In eerste instantie leek de studie een eenvoudige toetsing te zullen gaan worden, van 
een al even eenvoudige hypothese. Er bestonden in 1983, toen wij dit projekt voorbe -
reidden, duidelijke ideeën over de kondities waaronder een goede kwaliteit van het werk en 
een goede kwaliteit van de organisatie voorkwamen. Het ging om drie kondities, nl. de 
struktuureigenschappen regelkapaciteit, stuurkapaciteit en speelruimte. Grosso 
modo zouden met regelkapaciteit de geleverde produkten of diensten binnen de gestelde 
outputnormen gehouden kunnen worden; met stuurkapaciteit zou het systeem zich aan 
kunnen passen aan verschillende veranderingen in de omgeving; en met speelruimte was 
het mogelijk om bedrijfsdoelstellingen en partikuliere doelstellingen gelijktijdig te 
verwezenlijken, zonder dat het één het ander Ъіоккеегі'. De te formuleren hypothese ligt 
voor de hand: een goede kwaliteit van werk en organisatie hangt samen met een gunstige 
partikuliere én een gunstige bedrijfs-'output'. Bij nader inzien lag de zaak echter toch 
minder eenvoudig. 
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De BFA-aanpak was ten tijde van de start van ons onderzoek nog in ontwikkeling. 
Meetinstrumentarium, koncepten en theorie bleken nog veel blinde vlekken te bevatten, 
waarvan er enkele overigens pas tijdens onze dataverzameling aan het licht kwamen. Gaan -
deweg is er tijdens het projekt een stuk konceptontwikkeling op gang gekomen, en zijn 
enkele meettechnische problemen opgelost. De kwalitatieve en brede opzet van de studie 
bood hiertoe mogelijkheden. 
In hoofdstuk 3 presenteren we de onderzoeksopzet Beschreven wordt waarom is 
gekozen voor een 'multi-method' opzet met case-studies. De case-studies zijn daarbij niet 
gebruikt als mini-onderzoeken die (ook) op zichzelf betekenis zonden hebben. Zij dienen 
juist uitdrukkelijk in onderling verband te worden gezien, en vormen als het ware eikaars 
achtergrond. Allerlei verbanden worden zichtbaardoor de drie komplexe gehelen onderling 
te vergelijken. De gevonden verbanden vormen de beoogde (inhoudelijke) konklusies uit de 
studie. De nadere konceptualisering van de begrippen speelruimte, regelkapaciteit en stuur -
kapaciteit en de konstruktie van enkele nieuwe meetinstrumenten of meetprocedures, 
behoren tot de onvoorziene, maar daarom niet minder belangrijke opbrengsten van deze 
studie. 
Aan de methode zijn drie hoofdstukken gewijd. Als indikatoren voor de systeem -
inrichting komen uiteraard in eerste instantie de begrippen speelruimte, regelkapaciteit en 
stuurkapaciteit in aanmerking. Omdat het ontbrak aan bewijs dat de drie begrippen afdoen -
de zouden zijn, hebben we ook naar andere indikatoren gezocht. Zij staan beschreven in 
hoofdstuk 4, waarin ook de selektie en de operationalisatie is te vinden. 
Vervolgens komt het operationaliseren van het systeemfunktioneren aan de orde. 
Gekozen is voor een onderverdeling in sociale en produktie-technische vormen van output 
De BFA-aanpak geeft voor geen van beide vormen aanwijzingen voor een selektie van 
maten. In hoofdstuk 5 gaan we voor de sociale maten te raden bij arbeids- en gezondheids -
psychologie en de arbeidsfysiologie. In hoofdstuk 6 wordt vooral bedrijfskundige literatuur 
geraadpleegd ten behoeve van 'performance'-maten. Beide hoofdstukken bevatten een 
presentatie van in aanmerking komende maten, de selektie en de operationalisaties. In 
hoofdstuk 6 is daarbij een tussenslag gemaakt. In §6.2 wordt nagegaan welke van de ge­
presenteerde maten voor produktiviteit, efficiency e.d., geschikt zijn voor gebruik op werk -
groep-nivo. Hoewel er dringend behoefte is aan dergelijke evaluatie-kriteria, is de stand 
van zaken op dit gebied - zoals weergegeven in de literatuur - teleurstellend te noemen. 
Voor de specifieke situatie van deze studie werd door ons zelfs geen enkele bruikbare maat 
in de literatuur aangetroffen. Daarom is een nieuwe maat gekonstrueerd, die in genoemd 
hoofdstuk wordt gepresenteerd. 
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De eerste zes hoofdstukken, welke nu kort voor het voetlicht zijn geweest, beschrij -
ven te zamen de voorbereiding op de feitelijke uitvoering van het onderzoek. De datapre-
sentatie is in de tekst te vinden vanaf hoofdstuk 7. 
Onderzoek doen naar 'gehelen', naar samenhang en naar interaktie, vergt veel tijd. 
Het vergt ook vele bladzijden om de lezer kennis te geven van alle relevante faktoren. In 
deze studie wilden we in ieder geval niet het risiko lopen te weinig informatie te geven, 
indachtig de wetenschappelijke eis dat anderen het proces van konklusies trekken moeten 
kunnen volgen. Wellicht dat er om deze reden hier of daar teveel bijzonderheden zijn 
weergegeven. Een nog lastiger punt voor ons echter, was de ordening van het materiaal: het 
vinden van een hanteerbare wijze van weergave van de resultaten van onze studie. In ieder 
geval moest worden voorkomen dat het zicht op verbanden verloren ging. We hopen dat dit 
ons is gelukt. 
De data over de systeeminrichting zijn over twee hoofdstukken verdeeld. In 
hoofdstuk 7 is voor elke case enige achtergrondinformatie opgenomen en worden de 
(geformaliseerde) systeembeschrijvingen gepresenteerd, uitgezonderd de stuur- en regel -
kringen. Dit laatste is het hoofdonderwerp van hoofdstuk 8, weergegeven m.b.v. de 
begrippen regel- en stuurkapaciteit en speelruimte. Er is een aantal redenen voor de op -
splitsing van de systeembeschrijvingen in twee hoofdstukken. Eén daarvan is, dat op deze 
manier in hoofdstuk 7 de introduktie van een nieuwe geintegreerde methode van systeem -
beschrijving, de toepassing daarvan (de feitelijke systeembeschrijvingen) en de evaluatie, 
als één geheel gepresenteerd kunnen worden. Een andere reden is het groeperen van de 
meer feitelijke gegevens in hoofdstuk 7 en de meer geïnterpreteerde gegevens in hoofd-
stuk 8. 
In hoofdstuk 8 presenteren we direkt na de observatie-gegevens m.b.L de drie kern -
begrippen, de nader konceptualisering van die begrippen. De observaties en de notatie daar -
van, riepen namelijk een aantal vragen op t.a.v. de precieze betekenis van de begrippen. 
Het expliciteren van deze vragen beschouwen wij als een belangrijke opbrengst van deze 
studie. Een neven-effekt was, dat het steeds duidelijker werd hoezeer deze data uit geinter -
preteerde feiten bestaan. Uit deze konstatering zijn twee aanvullingen op de onderzoeks -
opzet voort gekomen. 
In de eerste plaats is dat het betrekken van twee externe beoordelaars bij het vaststel -
len van de volgorde van de drie cases m.b.t. het vóórkomen van de kernbegrippen (zie 
S8.5). Het bleek nodig om nogmaals een interpretatieslag uit te voeren, om van de obser -
vatiegegevens tot rangordes te komen. De kans om hier met exteme beoordelaars een 
objektiverend element in de opzet te introduceren, werd met beide handen aangegrepen. 
Bovendien werd hiermee de weg geopend naar het door derden opstellen van verwach -
tingen t.a.v. het systeemfunktioneren. Zodoende konden, ondanks het gebrek aan theore -
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tische houvast, specifieke hypothesen worden geformuleerd. Dat is het onderwerp van 
hoofdstuk 9. 
In de hoofdstukken 10 en 11 worden de hypothesen getoetst. Stukje bij beetje wordt 
de gezochte komplexe samenhang tussen faktoren in beeld gebracht In hoofdstuk 10 gaat 
het om de samenhang tussen systeeminrichting en produktie-technische output; in 
hoofdstuk 11 staat de samenhang tussen systeeminrichting en sociale output ('reakties van 
mensen') centraal. In beide hoofdstukken worden steeds achtereenvolgens een deel van de 
output-data, het toetsen van de bijbehorende hypothesen en de diskussie van de resultaten 
gepresenteerd. In deze hoofdstukken komen de problemen van integraal onderzoek in een 
praktijksituatie duidelijk naar voren. Er ontbreken gegevens en de opzet van de drie case-
studies verschilt op bepaalde punten. Desalniettemin worden er voldoende aanwijzingen 
gevonden voor het aannemen van de gehypothetiseerde samenhang. 
Echter pas in hoofdstuk 12 kunnen alle uitgezette lijnen op één punt worden samen-
gebracht. Eerst nu kan het (sterk ingedikte) totaalbeeld belicht worden. Het als centraal 
bestempelde koncept speelruimte komt inderdaad als zodanig uit het onderzoek naar 
voren. Kwaliteit van de organisatie en kwaliteit van het werk blijken bovendien nog sterker 
onderling verweven te zijn, dan aanvankelijk gedacht werd. De studie als geheel vormt 
daarmee eens te meer een pleidooi voor een integrale benadering van kwaliteit van werk 
en organisatie. 
Ten slotte wordt in hoofdstuk 12 het perspektief weer verbreed. De resultaten worden 
in de bredere kontekst van de BFA-aanpak geplaatst. Vervolgens wordt de stand van zaken 
in het "kwaliteit van de arbeid'-veld opgemaakt aan de hand van recente ontwikkelingen. En 
tot besluit is er nog een 'tot besluit'. 
Hoofdstuk 2: KWALITEIT VAN WERK EN ORGANISATIE: THEORIE EN 
ONDERZOEK 
In dit hoofdstuk wordt nader ingegaan op de ideeën over kwaliteit van werk en 
organisatie in heden en verleden (§2.1). In paragraaf 2.2 wordt een keuze gemaakt uit de 
beschreven benaderingswijzen en in de daaropvolgende paragraaf wordt deze benadering 
konkreet uitgewerkt. Het hoofdstuk wordt besloten met een beknopt literatuuroverzicht 
waarin getracht wordt de gevolgen van een bepaalde mate van de kwaliteit van de arbeid 
voor individu en organisatie te achterhalen. 
2.1. Kwaliteit van de arbeid in perspektief 
Kwaliteit van de arbeid - ook wel kwaliteit van werk en organisatie genoemd - is een 
breed begrip, waar een heel scala aan theorieën en veranderingsstrategieën in ondergebracht 
kan worden. In deze paragraaf gaan we even voorbij aan het feit dat de term kwaliteit van 
de arbeid van recente datum is en wordt geprobeerd de belangrijkste bijdragen aan het 
vormgeven van arbeidsplaatsen in heden en verleden in perspektief te plaatsen. Daartoe 
hanteren we een indeling in vier kategorieën: 
* de klassieke benaderingen; 
• de aspektmatige benaderingen; 
• de muM-aspektmatige benaderingen; 
* de integrale benaderingen. 
Deze indeling valt in grote lijnen samen met de historische ontwikkeling in het denken 
over organiseren vanaf het begin van deze eeuw tot aan heden. De onderliggende dimensie 
noemen we 'mate van integratie'. Aan de ene pool bevinden zich aspektmatige benade -
ringen, waarin een probleem vanuit één discipline wordt beschouwd, en waarin relaties 
geïsoleerd van de kontekst waarin ze tot stand komen, werden onderzocht (vgl. Eyzenga, 
1975, p. 48 e.V.). Aan de andere pool bevindt zich het systeemdenken. De systeem -
benadering tracht problemen gelijktijdig vanuit alle relevante invalshoeken te beschouwen, 
uitgaande van 'gehelen' en met specifieke aandacht voor de inbedding in een groter geheel 
(vgl. Eyzenga, 1975, p. 59 e.V.). De klassieke benaderingen vormen een geval apart en 
zijn om die reden in een eigen kategorie ondergebracht Een meer uitgewerkte versie van de 
tekst van deze paragraaf en een nadere toelichting op de gehanteerde indeling is te vinden in 
Buyse (1986). Vergelijkbare indelingen worden o.a. gehanteerd door Shrode en Voich 
(1974, p. 86 e.v.) en Van Eijnatten (1985, p. 37 e.V.). 
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2.1.1 . De klassieke benaderingen 
Tot de klassieke benaderingen rekenen we het werk van de twee belangrijkste 
grondleggers van de organisatieleer: Taylor en Weber. F.W. Taylor (1911) is de stichter 
van de 'Scientific Management'-school; M. Weber (1947a, 1972) van de 'Bürokratische' 
school. 
De aanhangers van het Scientific Management pasten, zoals de naam al zegt, 
wetenschappelijke onderzoeksmethoden toe om het werk zo goed mogelijk te organiseren. 
Dit laatste hield voor Taylor een hoge produktiviteit en een hoog loon in. Een hoge 
produktiviteit werd in de ogen van de tayloristen bevorderd door een stringentere scheiding 
in denken (de 'staf), beslissen (de 'lijn') en uitvoeren, zodat iedereen alleen dát doet waar 
hij het beste toe in staat is. Ook binnen deze drie kategorieën stond men een vérgaande 
arbeidsdeling voor. In de uitvoerende funkties werd met de zogenaamde 'time and motion'-
studies tot op zeer gedetailleerd nivo vastgesteld hoe een (vaak eenvoudige) taak rationeel, 
d.w.z. snel en met weinig inspanning, kon worden uitgevoerd. Taylor's benadering van 
het kolen en erts scheppen en Gilbreth's analyse van het stenen metselen zijn lezens -
waardige voorbeelden, beide te vinden in Taylor's verdedigingsrede voor het Amerikaanse 
Huis van Afgevaardigden uit 1912 (in: Pugh, 1971). 
Motivatie en inzet van werknemers waren volgens Taylor louter en alleen gebaseerd 
op (geldelijke) beloning. Een logisch gevolg van deze beperkte visie op de mens is dan ook 
een direkte koppeling tussen beloning en prestatie in de vorm van tariefloon, bij voorkeur 
stukloon. 
Taylor wordt vaak als schuldige aangewezen voor de gedraineerde, uitgeholde 
arbeidstaken die nog altijd in vele fabrieken voorkomen. Het begrip 'tayloristische organi -
satie' heeft om die reden voor velen een wat wrange bijsmaak. Toch zouden we Taylor 
ernstig te kort doen indien niet zou worden vermeld dat hij in zijn tijd een belangrijke 
bijdrage heeft geleverd aan datgene wat nu humanisering van de arbeid genoemd wordt. 
Zijn uitgangspunten (zie Khandwalla, 1977, p. 146) zijn geenszins onmenselijk te noemen 
en brachten voor vele werknemers een hoog loon en een vaste betrekking met zich mee, 
hetgeen in het begin van deze eeuw zeker belangrijke verworvenheden waren (vgl. Pollard, 
1968 en Van Assen & Den Hertog, 1980a). 
Ook Max Weber heeft op zijn manier bijgedragen aan humanisering van de arbeid. 
Weber stelde zich de vraag welke organisatie- en bestuursvonnen het best passen in een 
geürbaniseerde en geïndustrialiseerde samenleving. Zijn oplossing is de op rationele 
principes gebaseerde ideaal-typische bürokratische organisatievorm. De kenmerken van de 
burokratie zijn specialisatie en systematische verdeling van arbeid, macht en rechten, 
gedetailleerde funktieomschrijving, hiërarchische opbouw van personele organisatie en 
afdelingen, aanstellingen op basis van technische kompetentie, standaardisatie van werk -
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procedures, scheiding van eigendom en beheer en uitgebreide registratie van beslissingen 
en handelingen (Khandwalla, 1977, p. 135-137; Etzioni, 1966, p. 85, 87). 
Veel kritiek is uitgeoefend op met name de starheid, rigiditeit en traagheid van de 
bürokratische organisatie (zie o.a. March & Simon, 1958, p. 36-47; Gouldner, 1954; 
Merton, 1961). Deze kritiek heeft vooral betrekking op de zgn. monokratische (Weber, 
1947b) vorm van burokratie. Weber heeft echter ook zorggedragen voor een grotere recht -
vaardigheid naar kliënt (uitbannen van korruptie en willekeur) en beambte. Aanstelling op 
grond van kennis en vaardigheden kwam in de plaats voor een aanstelling op basis van 
sociale status, verwantschap of erfrecht. Voorts bood de bürokratische organisatie haar 
werknemers een vaste betrekking, een gegarandeerd inkomen, zicht op een carrière, zeker -
heid over werkinhoud, sankties en beloningen en strakke regulering van machtsgebruik. 
Weber en Taylor hanteerden beide in zekere zin een integrale benadering. Taylor had 
zowel oog voor de belangen van werknemers als voor die van werkgevers en Weber 
probeerde de wensen en verlangens van beambten, kliënten en eigenaars van bürokratische 
organisaties (veelal de staat) gelijktijdig te verwezenlijken. Beiden maakten echter gebruik 
van inzichten en vooronderstellingen die later soms foutief en in ieder geval onvolledig 
bleken te zijn. Dit geldt onder meer voor de gehanteerde visie op de mens. Weber had 
alleen oog voor de mens als rationeel wezen en verontachtzaamde irrationele en emotionele 
elementen. Taylor veronderstelde ten onrechte dat een hoog loon de enige drijfveer voor 
werknemers zou zijn en zag o.a. het belang van groei- en leermogelijkheden, verant-
woordelijkheid, bepaalde vormen van arbeidsomstandigheden en leiderschapsstijl over het 
hoofd. Mede hierdoor had Weber geen oplossing voor de traagheid, ineffektiviteit en 
inefficiency van 'zijn' organisaties en Taylor had geen oplossing voor het in grote getale 
weglopen van arbeiders uit de tayloristische fabrieken en de soms tot 60% oplopende 
systeemverliezen (zie De Sitter, 1982a, p. 140 e.v.). 
De ideeën van Weber en Taylor zijn op grote schaal toegepast en vele elementen uit 
hun werk zijn ook vandaag de dag nog duidelijk terug te vinden in menige organisatie. 
Vanwege het grote belang van de klassieke benaderingen en omdat vanuit de huidige kennis 
en inzichten het etiket 'integraal' niet goed meer past, zijn het Scientific Management en de 
Burokratie in een aparte kategorie ondergebracht 
2.1.2. De aspektnuuige benaderingen 
De drie bekendste en invloedrijkste aspektmatige benaderingen zijn de Human 
Relations', de 'job-enrichment'- en de job-enlargement'- aanpakken. 
De Human Relations school ontstond rond 1930 op grond van de bevindingen uit de 
beroemde Hawthome-experimenten (Mayo, 1949; Roethlisberger & Dickson, 1939). Men 
ontdekte dat er een informele organisatie bestond en dat arbeiders hun motivatie zeker niet 
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alleen aan de beloning ontleende. Groepsdynamica, de informele organisatie en stijl van 
leidinggeven, werden de nieuwe aandachtspunten bij het organiseren van arbeid. De indivi -
duele werknemer werd als aangrijpingspunt vervangen door de werkgroep, waarin de 
nieuw ontdekte behoeften aan genegenheid en respekt konden worden bevredigd. 
Participatie van arbeiders in de besluitvorming en een demokratische stijl van leidinggeven 
werden als belangrijke middelen gezien om een gunstig organisatieklimaat te bevorderen en 
daarmee zou een grote betrokkenheid en een goede inzet van de werknemers gegarandeerd 
zijn. 
De kritiek op de Human Relations-beweging richt zich o.a. op het alleen erkennen 
van 'lagere' behoeften (bescherming, respekt, genegenheid, veiligheid) van werknemers, 
het verontachtzamen van strukturele organisatiekenmerken en van belangentegenstellingen 
en konflikten, en het gebruik als manipulatietechniek om de arbeidsproduktiviteit te ver -
hogen (Jennings & Jennings, 1956; Likert, 1961). De wijdverbreide toepassingen van de 
Human Relations-benadering - in Nederland overigens pas na de tweede wereldoorlog 
onder de naam Bedrijfskadertraining (Van Assen & Den Hertog, 1980a, p. 56) - kunnen 
als belangrijke bijdrage gezien worden aan de verbetering van de kwaliteit van de arbeid. 
De opvatting dat kwaliteit van de arbeid gelijk te stellen is aan arbeidstevredenheid, blijkt 
echter foutief. Tevredenheid wordt tegenwoordig veelal opgevat als aanpassing aan het 
werk (Davis & Chems, 1975, p. 33-34; De Sitter, 1982a, p. 143/5; Fruytier & Ter 
Huume, 1983, p. 22). 
De ontdekking van de sociale behoeften van de mens heeft geleid tot verdere 
onderzoekingen op het gebied van arbeidsmotivatie en -tevredenheid. De theorieën van 
Maslow (1943, 1954) en Herzberg (1966, 1968; Herzberg et al., 1959) zijn het meest 
bekend geworden. Maslow's theorie is nog steeds een belangrijke inspiratiebron voor vele 
kwaliteit-van-de-arbeid-onderzoekers, doch kent geen direkte toepassing, voorzover ons 
bekend. De job-enrichment benadering is daarentegen de konkrete toepassing van 
Herzberg's idee dat satisfaktie uit twee faktoren bestaat. De zgn. hygiëne-faktoren 
(omgeving van het werk zoals organisatiebeleid, supervisie, salaris, arbeidsomstandig -
heden, etc.) kunnen alleen ontevredenheid en demotivatie veroorzaken, dan wel voor -
komen; motivatie en tevredenheid kunnen alleen ontstaan uit het werk zelf. Het gaat dan om 
zaken als prestatie, sukses, verantwoordelijkheid, groei en vooruitgang: de zgn. intrinsieke 
motivatoren. De job-enrichment of taakverrijkingsaanpak (zie ook Ford, 1969 en Myers, 
1970) komt grofweg neer op het inbouwen van motivatoren in een arbeidstaak door het 
toevoegen van plannings- en kontrole-werkzaamheden. Dit wordt ook wel vertikale 
taakuitbreiding genoemd. Kwaliteit van de arbeid wordt opgevat als kenmerk van een 
arbeidsplaats, waarbij participatie van de betrenende werknemers in het veranderingsproces 
door Herzberg (1968, p.61) ten sterkste wordt ontraden: zij zouden slechts belang hechten 
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aan hygiëne-faktoren. Herzberg staat aldus een - in onze ogen aanvechtbare - expert-
benadering voor. 
Job-enlargement, ook wel taakverbreding genoemd, is een in de praktijk 
ontwikkelde (zie Walker, 1950) veranderingsstrategie om de negatieve gevolgen van 
kortcyclische arbeid weg te nemen. De aanpak bestaat uit het toevoegen van uitvoerende 
elementen aan een bestaande arbeidstaak (cyclustijdverlenging). Indien dit onmogelijk is, 
wordt raakroulatie als alternatief beschouwd. Zonder de arbeidsorganisatie fundamenteel te 
veranderen, hoopt men zo toch nog enige variëteit en uitdaging in het werk te kreëren 
(Shrode & Voich, 1974, p. 69). 
2.1.3. De multi-aspektnuuige benaderingen 
De multi-aspektmatige benaderingen van kwaliteit van werk en organisatie, zijn 
ontstaan nadat de kontingentiebenadering (o.a. Woodward, 1958; Perrow, 1970; Lawrence 
& Lorsch, 1967; Thompson, 1967; Fiedler, 1964, 1971) tot bloei was gekomen. De term 
kontingentiebenadering verwijst niet naar de inhoud van een of meerdere theorieën, maar 
naar de vorm. Voor het eerst in de geschiedenis van de organisatieleer, wordt het zoeken 
naar algemeen geldige organisatieprincipes opgegeven, en wordt de omgeving in de 
beschouwing betrokken. De beste oplossing voor een organisatieprobleem is voortaan 
afhankelijk van 'de situatie'. 
Hackman en Oldham (1975, 1976) gebruiken een kontingentiebenadering in hun 
model voor taakontwerp: het 'job characteristics model'. Volgens dit model hangen moti -
vatie, satisfaktie, laag verzuim en verloop en een hoge produktkwaliteit via drie 'critical 
psychological states' samen met vijf gepercipieerde taakkenmerken. Dit zijn de mate waarin 
verschillende handelingen, kennis en vaardigheden vereist zijn ('skill variety'), de mate 
waarin een afgerond (deel-)produkt wordt gemaakt ('task identity'), de mate waarin het 
werk voor anderen binnen of buiten de organisatie van belang is ('task significance'), de 
mate van vrijheid, onafhankelijkheid en beslissingsbevoegdheid ('autonomy') en de mate 
waarin direkte en duidelijke informatie over de doelmatigheid van inspanningen wordt 
verkregen ('feedback'). Het kontingentie-element is gelegen in de modererende invloed van 
de individuele groeibehoefte van de werknemers ('employee growth need strength'). 
Het model is o.a. bekritiseerd op het gebrek aan empirisch bewijs (zie voor een 
overzicht Algera, 1980, p. 21-23 en 157-196; zie ook Fried & Ferris, 1986), het gebruik 
van satisfaktiemetingen (zie boven) en de eenzijdige aandacht voor alleen de individuele 
arbeidsplaats (Fruytier & Ter Huume, 1983, p. 22). 
De werkstruktureringsaanpak van Philips beschouwen we eveneens als een multi-
aspektmatige benadering. De theoretische beschouwingen achteraf van Den Hertog (1977) 
vallen weliswaar onder de integrale benaderingen, doch dit geldt niet voor de konkrete 
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werkstrukturenngsprojekten zelf. De projekten bevatten steeds een of meer van de 
volgende elementen: cyclustijdverlenging, taakvemjking, taakroulatie, terugkoppeling, pro -
duktgerichte of semi-autonome groepen, werkoverleg of lijnverkorting. Zij zijn niet 
gebaseerd op een eenduidig theoretisch model, maar eerder op een filosofie, een wijze van 
aanpak (Van Assen & Den Hertog, 1980a, p. 65), welke uitgaat van de gelijkwaardigheid 
van technische, sociale en ekonomische faktoren (Den Hertog, 1977, p. 51). Het 
mislukken van enkele van de projekten wordt door Den Hertog toegeschreven aan het 
ontbreken van een integrale benadering, die konkreet gestalte zou moeten krijgen in pre -
ventieve werkstrukturering, oftewel het mede-vormgeven aan arbeidssystemen vanaf het 
allereerste stadium door sociale funktionarissen (zie paragraaf 1.1). 
De laatste multi-aspektmatige benadering die we hier willen aanstippen is de Socio-
Technische Systeembenadering van het Tavistock Institute of Human Relations. In ons 
indelingsschema betreft het hier een grensgeval. De projekten vertoonden, zeker in het 
begin, alle kenmerken van een integrale aanpak. Later werd de autonome groep vaak te snel 
als standaardoplossing ingevoerd. In theoretisch opzicht echter kwam men aanvankelijk 
niet veel verder dan een soort verzamelingsleer (Van Eijnatten, 1985, p. 52). Men 
probeerde die ontwerpvariant te kiezen die in de doorsnee van goede technische en goede 
sociale oplossingen lag, de zgn. 'joint optimization' (Trist, 1981, p. 24). De Sitter (1974, 
ρ. 80) verklaart de worsteling met de theoretische onderbouwing van de praktijkervaringen 
uit het feit dat in de vijftiger jaren de cybernetika, de regeltheorie en de algemene 
systeemtheorie, nog onvoldoende waren ontwikkeld. Wie de moeite neemt om de socio-
technische schrijvers door de tijd te volgen, zal ontdekken dat de gebruikte koncepten 
langzamerhand verschuiven in de richting van systeemtheoretische begrippen (vgl. Trist & 
Bamforth, 1951; Emery, 1959; Trist et al., 1963; Davis & Taylor, 1972; Herbst, 1974; 
Davis & Chems, 1975; Chems, 1976; Herbst, 1976; Emery, 1978; Trist, 1981; Hackman, 
1981). 
De belangrijkste bijdragen van Tavistock-ondeizoekers aan het denken over kwaliteit 
van de arbeid zijn de erkenning dat op werkgroepnivo de mogelijkheden voor autonomie, 
zelfregulatie en beter gebruik van kennis en vaardigheden groter zijn dan op een individuele 
arbeidsplaats, en de oplossing voor het probleem van de individuele verschillen in wensen 
en voorkeuren. De struktuur van een arbeidssysteem wordt niet verder vastgelegd dan strikt 
noodzakelijk ('minimale kritische specifikatie'), zodat de werkgroep zelf zorg kan dragen 
voor de kontinue afstemming tussen wisselende individuele voorkeuren en wisselende 
individuele taakinhoud, door voortdurend de interne arbeidsverdeling te herzien. 
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2.1.4. De integrale benaderingen 
Onder de integrale benaderingen van kwaliteit van werk en organisatie verstaan we de 
theorieën en aanpakken die gebaseerd zijn op de systeembenadering. De meeste daarvan 
komen uit de bedrijfskundige hoek, en laten als regel de sociale kant van de zaak relatief 
onderbelicht. Als zodanig passen deze benaderingen minder goed in dit overzicht In deze 
paragraaf zullen we ons daarom beperken tot een korte en fragmentarische beschrijving van 
het werk van De Sitter. In Nijmegen is een variant ontwikkeld onder de naam BFA-
benadering (Benadering Flexibele Arbeidssystemen), welke in paragraaf 2.3 uitgebreid aan 
bod komt. Voorts komen andere auteurs uit de hier te bespreken kategorie benaderingen in 
volgende hoofdstukken terloops aan het woord. 
De Sitter inventariseert in 1974 de stand van de theorievorming. Hij komt tot de 
konklusie dat zowel de psychologie als de sociologie niet in staat zijn sociale veranderingen 
te verklaren, omdat eerstgenoemde discipline statische behoeftepostulaten hanteert, en de 
sociologie gedrag verklaart als funktie van het in stand houden van overkoepelende 
waardestelsels. Deze twee verklaringsgronden sluiten elkaar bovendien logisch uit. Voorts 
konstateert De Sitter dat beide disciplines gedrag verklaren vanuit zijn funktie, namelijk het 
bevredigen van een behoefte danwei het bevestigen van een sociale waarde. Dit veronder -
stelt dat er een één-op-één koppeling zou bestaan tussen gedrag en de funktie daarvan. Dit 
verklaringsmodel botst met het gegeven dat een funktie door meerdere gedragingen kan 
worden vervuld, dat een bepaalde gedraging meer dan één funktie kan hebben en dat 
gedrag van funktie kan veranderen. Ten slotte bekritiseert De Sitter de partiële of 
aspektmatige theorieën, omdat zij niet in staat zijn operationele storingen (d.w.z. een 
botsing tussen verschillende processen, bijv. t.g.v. schaarste aan tijd of middelen) te 
verklaren. Een bijkomende ongelukkige omstandigheid is gelegen in het feit dat partiële 
verklaringswijzen zichzelf, om verschillende redenen, in stand houden. Kort samengevat 
richt de kritiek zich dus op het statische en op het partiële of aspektmatige karakter van de 
theorieën. De Sitter ontwikkelt vervolgens een dynamisch en integraal model, in de vorm 
van een uitwisselings- of interaktiemodel (voor het eerst gepubliceerd in 1973). Processen, 
en dus veranderingen in waarden, nonnen, behoeften, situaties, etc., staan centraal. Dit 
houdt logischerwijs in dat De Sitter zich niet kan baseren op menselijke behoeften of 
tevredenheid, noch op een lijst van taakkenmerken om een bepaalde mate van kwaliteit van 
de arbeid garant te stellen. Het gaat immers om een dynamische, steeds veranderende 
afstemming tussen wisselende menselijke behoeften, wisselende organisatiedoelstellingen 
en wisselende omstandigheden. De aandacht dient zich aldus te richten op de voorwaarden 
in de struktuur van arbeidssystemen die de kans op een optimale interaktie vergroten, met 
als logische invalshoek de produktiebesturing (vgl. Van Eijnatten, 1985, p. 54 en 56; zie 
ook De Sitter, 1978b en Buyse, 1985, hfdst. 3). 
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Deze strukturele voorwaarden om partikuliere en bedrijfsgebonden processen te 
reguleren heten bij De Sitter regelkapaciteit (De Sitter, 1978a, p. 15), en zijn onderverdeeld 
in vier vormen. Externe regelkapaciteit is de mogelijkheid om transformationele problemen 
op te lossen, interne regelkapaciteit het vermogen om operationele storingen op te lossen. 
Beiden kennen een primaire en een secundaire variant. Sekundair regelen is gebonden aan 
een afgebakende verzameling nonnen, m.a.w. routine regelen; bij primair regelen is de 
keuze van nonnen (relatief) vrij. Operationele problemen hebben betrekking op het 'hoe' 
van een transformatie, m.a.w. de technische dimensie van de arbeid. Dergelijke storingen 
kunnen voortkomen uit technische of andersoortige storingen, maar ook uit de onverenig -
baarheid van vragen of opdrachten van meerdere interaktiepartners (een schaarstepro -
bleem). Oplossingen liggen bijvoorbeeld in het kiezen van een andere werkmethode, een 
andere volgorde of het gebruik van andere werktuigen. Indien het probleem niet kan 
worden opgelost, wordt het een transformationeel probleem. Transformationele problemen 
hebben betrekking op het 'wat' van een transformatie en vragen om een onderhandeling 
met voor- of nageschakelde systemen over in- of output, en vertegenwoordigen als zodanig 
de politieke dimensie van de arbeid. 
Kwaliteit van de arbeid (in onze termen: kwaliteit van het werk) is volgens De Sitter 
afhankelijk van de vormen van regelkapaciteit. De kwaliteit is laag bij alleen secundair 
intem regelen en het hoogst bij primair extern regelen. Echter ook de omvang van de 
uitvoerende aktiviteiten is van belang. Hoe komplexer het arbeidsproces, des te groter het 
aantal vereiste regelingen. Bovendien neemt de kans op centraliteit (gewicht, belang) van de 
output toe, en daarmee de kans op externe regelkapaciteit (De Sitter, 1978a, p. 16 e.V.). 
Kwaliteit van de arbeid hangt direkt samen met de arbeidsverdeling (De Sitter, 1978a, 
1982a). Opsplitsing van taken in steeds kleinere deeltaken, leidt tot een disproportionele 
afname van interne regelmogelijkheden en via een afgenomen centraliteit van de output, ook 
tot afname van externe regelmogelijkheden. De scheiding van regelen en uitvoeren ont -
neemt bovendien de uitvoerenden de kans op zingeving en het bevredigen van de eigen 
behoeften, en leidt onvermijdelijk tot stress, verzuim, verloop, sabotage, vervreemding, 
etc. Vanuit een negatieve houding zullen uitvoerenden op alle mogelijke wijzen proberen 
toch regelkapaciteit te verkrijgen, het zgn. 'sparen' van regelmogelijkheden vanuit een 
defensieve regelstrategie (1978a, p. 13; 1980, p. 59 e.V.; 1982a, p. 141/2). Er zijn talloze 
manieren waarop uitvoerenden produküekapaciteit kunnen 'achterhouden' (inteme regelka -
paciteit). Door de omgeving langzaam te laten wennen aan een lagere output dan mogelijk 
is, ontstaat tevens een stukje externe regelkapaciteit. 
Bovenstaande is één van de manieren waarop kwaliteit van het werk en kwaliteit van 
de organisatie onlosmakelijk met elkaar samenhangen. In het boek "Op weg naar nieuwe 
fabrieken en kantoren" (1982a, p. 116-143) laat De Sitter zien dat er nog vele andere kop-
pelingen zijn. Hij maakt aannemelijk dat een ver doorgevoerde arbeidsverdeling en т.п. de 
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stringente scheiding tussen regelen en uitvoeren, de effektiviteit en efficiency negatief 
beïnvloeden door o.a. het niet adekwaat kunnen bijstellen van nonnen, niet goed kunnen 
regelen door onvoldoende zicht op lokale in- en outputs, verhoogde storingskansen, gering 
lerend vermogen (zie ook paragraaf 6.3), geringe innovatie, grotere balansverliezen, 
langere wachttijden en verlies aan flexibiliteit Kwaliteit van het werk en kwaliteit van de 
organisatie zijn keerzijden van dezelfde medaille (Van Assen, 1983b, p. S). 
2.2. Keuze voor een benaderinp van kwaliteit van de arbeid 
Na de beschrijving van verschillende benaderingen van kwaliteit van de arbeid uit de 
vorige paragraaf, ligt de keuze voor een bepaalde opvatting voor de hand. In deze studie 
hanteren we een integrale benaderingswijze, gebaseerd op de systeembenadering. Wellicht 
ten overvloede geven we een korte toelichting op deze keuze. 
Kwaliteit van de arbeid, opgevat als kenmerk van een individuele arbeidsplaats, heeft 
te maken met de afstemming tussen mensen en werk. Op drie manieren kan men proberen 
een dergelijke afstemming te bewerkstelligen. Men kan de individuele werknemers laten 
aangeven wat zij als ideale arbeidsplaats zien en daarop proberen in te spelen, uiteraard 
rekening houdend met de wensen van kollega's. Hier zijn een aantal nadelen aan 
verbonden. In eerste plaats veranderen behoeften en verlangens op lange termijn, doch ook 
op korte termijn. Het is praktisch gezien ondoenlijk van hogerhand voortdurend de arbeids -
verdeling hierop aan te passen. Bovendien is aangetoond dat werknemers zich aanpassen 
aan hun werk (Davis & Chems, 1975; De Sitter, 1982a; Fruytier & Ter Huume, 1983), 
zodat alleen al om die reden tevredenheid of individuele wensen en verlangens een slecht 
kompas zijn om op te varen. 
Een tweede manier om mens en werk op elkaar af te stemmen, is het vinden van een 
lijst taakkarakteristieken die voor iedereen gunstig zijn. Een algemeen geldend beginsel, 
bijv. een behoeften-hiërarchie, ontbreekt echter, hetgeen o.a. blijkt uit het gebrek aan empi -
risch bewijs voor de taakattributen van Hackman en Oldham (Algera, 1980). Mensen zijn 
nu eenmaal aan verandering onderhevig en vertonen onderling grote verschillen. 
Het derde alternatief ligt in het kreëren van mogelijkheden voor iedere werknemer om 
het werk - uiteraard in overleg met kollega's - naar eigen (wisselende) voorkeur in te 
richten en steeds opnieuw in te richten. Ieder maakt en bewaakt dus a.h.w. steeds zijn 
eigen kwaliteit van de arbeid (verg. Van Assen & Hannink, 1983, p. 2 e.V.). Het werk 
wordt niet meer geheel voorgeschreven van bovenaf, zoals bij de twee eerste alternatieven. 
Integendeel, alleen het hoogstnoodzakelijke wordt vastgelegd. Ieder individu heeft zodoen · 
de een maximum aan mogelijkheden om het eigen werk zo in te richten, dat aan de eigen, 
steeds veranderende behoeften wordt voldaan. 
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Arbeid wordt natuurlijk niet alleen verricht om persoonlijke behoeften te vervullen, 
maar ook en vooral om bedrijfsdoelstellingen te verwezenlijken. De systeemopvatting van 
kwaliteit van de arbeid gaat dan ook expliciet uit van het gegeven dat partikuliere en 
bedrijfsdoelstellingen gelijktijdig verwezenlijkt dienen te worden (vgl. Van Eijnatten, 1985, 
p. 408). Kwaliteit van het werk (in deze paragraaf tot nu toe 'kwaliteit van de arbeid' 
genoemd) en kwaliteit van de organisatie hangen ten nauwste samen, zoals we al in $2.1.4 
zagen. Het is daarom weinig zinvol het één zonder het ander te bestuderen; in het praktisch 
handelen is het onvermijdelijk om alle samenhangende faktoren ook als zodanig te 
benaderen. Vanuit de erkenning van het feit dat in de praktijk-situatie multiple interaktie 
altijd een rol speelt, is de systeem-benadering ontstaan. De integrale systeembenadering 
staat borg, mits goed toegepast, voor het afstemmen van alle relevante aspekten van de 
produktie op elkaar en op het groter geheel. Uiteraard spreken we hier over een ideaal, niet 
over de feitelijke situatie. Dit neemt niet weg dat een aspektmatige aanpak van kwaliteit van 
de arbeid ten alle tijde te ontraden is. De systeembenadering mag dan nooit haar ideaal 
bereiken, dit kan en mag nooit en te nimmer als excuus worden gebruikt om terug te vallen 
in de partiële aanpak. 
Tot nu toe is een keuze gemaakt voor een benadering, een methode. In de volgende 
paragraaf gaan we nader in op de in Nijmegen ontwikkelde konkrete ideeën over de 
determinanten van kwaliteit van werk en organisatie. 
2.3. De benadering van flexibele arbeidssvstemen 
De Nijmeegse KWO-groep weikt reeds enkele jaren aan een benadering van kwaliteit 
van werk en organisatie, hetgeen haar voorlopig beslag heeft gekregen in het proefschrift 
van Van Eijnatten (198S) en een boek van de hele groep (onder redaktie van Koopman-
Iwema, 1986). In hoofdstuk S van genoemde dissertatie wordt het denkmodel met de naam 
BFA (Benadering Flexibele Arbeidssystemen) gepresenteerd. Vooralsnog heeft deze bena -
dering de status van een koncept, of zoals Van Eijnatten het formuleert: "een grote 
hypothese" (p. 361). Hetzelfde geldt overigens min of meer ook voor de benaderingen van 
andere systeemtheoretici als De Sitter (1974, 1982a), Kramer & De Smit (1979), De 
Leeuw (1974), In 't Veld (1981a) en Van Aken (1978). 
2.3.1. Basisbegrippen en kemvariabelen 
De BFA-aanpak vertoont grote overeenkomsten met de ideeën van De Sitter, en sluit 
daar bewust op aan (Van Eijnatten, 1985, p. 395/6). Mensen worden beschouwd als enige 
en dus exklusieve 'open elementen' van het arbeïdssysteem, waarmee technologie de status 
krijgt van een onderdeel van de attributenstruktuur van de elementen (p. 396). 
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Binnen een arbeidsproces kunnen we de volgende basisfunkties onderscheiden (Van 
Assen & Hannink, 1983; Keijsers, 1984; Van Eijnatten, 1985): 
- uitvoeren; 
- regelen; 
- sturen. 
Regelen is het binnen de nonnen houden van de systeemoutput; sturen is het inrichten 
van een arbeidssysteem en het vaststellen (of veranderen) van nonnen. In termen van De 
Sitter komen beide regulatievormen overeen met resp. intem en extern regelen. De 
bijbehorende stniktuuikondities waaronder regelen resp. sturen mogelijk is, noemen we 
regelkapaciteit en stuurkapaciteit. Regelkapaciteit wordt door Van Eijnatten als volgt 
omschreven (p. 402): 
"Regelkapaciteit verwijst als koncept naar een struktuurkonditie van het 
arbeidssysteem waarin een keuze uit alternatieve routinematige, eventueel ook 
non-routinematige aktiviteiten mogelijk is om de produktienormen in 
verschillende situaties en onder wisselende omstandigheden te bereiken. Zo'n 
keuze uit mogelijke aktiviteiten leidt tot het daadwerkelijk regelen (het vervullen 
van de funktie)." 
Stuurkapaciteit beschrijft Van Eijnatten als volgt (p. 403): 
"Stuurkapaciteit verwijst als koncept naar een struktuurkonditie van het 
arbeidssysteem waarin een keuze uit alternatieve routinematige, eventueel ook 
non-routinematige aktiviteiten mogelijk is om het eigen arbeidssysteem te 
kunnen veranderen, als daartoe een noodzaak bestaat Het betreft hier zowel de 
inrichting van het arbeidssysteem, als een aanpassing van produktienormen 
(....). Zo'n keuze uit mogelijke aktiviteiten leidt tot het daadwerkelijk sturen 
(het vervullen van de funktie)." 
Ten slotte is er nog een derde begrip in het rijtje indikatoren voor de inrichting van het 
arbeidssysteem: speelruimte. Van Eijnatten zegt hierover (p. 403): 
"Speelruimte als begrip verschilt essentieel van regelkapaciteit en 
stuurkapaciteit. Het verwijst naar een struktuurkonditie van het arbeidssysteem 
waarin de (....) 'mogelijkheden' niet op de eerste plaats worden aangewend om 
de primaire funktie van het arbeidssysteem als zodanig te vervullen, maar 
eerder om partikuliere funkties van konstituerende individuen of groepen 
(elementen/subsystemen) te helpen vervullen." 
Speelruimte, regelkapaciteit en stuurkapaciteit zijn de centrale begrippen in de BFA-
benadering, m.a.w. de primaire determinanten van kwaliteit van de arbeid. Regelkapaciteit 
en stuurkapaciteit dragen bij aan het vervullen van de organisatiedoelstellingen; speelruimte 
daarentegen kan worden aangewend om partikuliere doelstellingen te helpen vervullen. 
Speelruimte hangt direkt samen met equifinaliteit (vgl. Keijsers, 1984), ni. de mogelijkheid 
om op meer dan één wijze tot dezelfde (norm)-output te komen en kan in zekere zin 
omschreven worden als openheid of onbepaaldheid van de systeemarchitektuur. Speel -
ruimte kan men o.a. hebben t.a.v. tempo, volgorde, methode en kontakten (zie hfdst. 4). 
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Alle drie de begrippen verwijzen naar flexibiliteit en dynamiek. De specifieke 
architektuur van het arbeidssysteem is bepalend voor het voorkomen van regelkapaciteit, 
stuurkapaciteit en speelruimte op verschillende aggregatienivo's. In het BFA-model is deze 
gedachtengang visueel weergegeven. (Zie figuur 2.1) 
2.3.2. HetBFA-model 
Het BFA-denkmodel maakt onderscheid tussen twee allokatieronden. Bij de keuze 
van de 'technologie' (aard van produkt en produktietechniek) vindt de eerste allokatie 
plaats. De drie basissysteemfunkties uitvoeren, regelen en sturen, worden al dan niet geheel 
of gedeeltelijk aan machines toegewezen. Dit is een sterk beperkende faktor voor het aantal 
en soort van resterende systeemstruktuur alternatieven. In het eerste hoofdstuk werd reeds 
vermeld dat de technologische inrichting van het arbeidssysteem doorgaans voorafgaat aan, 
en niet of nauwelijks rekening houdt met de organisatorische inrichting en de daaruit 
resulterende arbeidsplaatsen (Van Assen & Wester, 1980; Van Assen & Den Hertog, 1980a 
en b; Den Hertog & Van Eijnatten, 1982). Een bijkomende ongelukkige omstandigheid is 
dat de keuzen die in de eerste allokatieronden worden gemaakt grotendeels onherroepelijk 
zijn, met alle sociale, organisatorische en ook ekonomische gevolgen van dien. Dit brengt 
Jantsch (1972) tot de uitspraak "technology is too important to be left to technologists". 
De keuzen waar het hier om gaat, kunnen van allerlei aard en van verschillende 
reikwijdte zijn. Zo toonde Dekkers (1977) in een vooronderzoek aan, dat in een bepaalde 
industrietak een grote verscheidenheid aan stabiele fabrikage-technologieën voorkomt. 
Technologisch en ekonomisch min of meer gelijkwaardig, vertoonden ze grote sociale 
verschillen. Maar ook het ontwerp van een enkele machine kan grote konsekwenties 
hebben voor de kwaliteit van het werk. Men denke bijvoorbeeld aan auditieve versus 
visuele storingsmelding, geluidsnivo en afmetingen (kommunikatiemogelijkheden!), of 
stuksgewijze versus batchgewijze in- en uitvoer (werkplek- en tempogebondenheid). In het 
algemeen heeft het technologie-ontwerp een zeer sterke invloed op de mogelijkheid om 
speelruimte in individuele of groepstaken in te bouwen. Het is deze grote afhankelijkheid 
tussen technologisch ontwerp en kwaliteit van de arbeid die ten grondslag ligt aan het 
warme pleidooi voor integraal arbeidssysteemontwerp (De Sitter, 1982a; Den Hertog, 
1977; Van Eijnatten, 1985; Van Assen & Den Hertog, 1980a en b; Kumpe & Bolwijn, 
1983; Flexibele Automatisering, 1984; e.v.a.), en het zoeken naar de vertaling van sociale 
kriteria in technologische en organisatorische ontwerpregels (Van Assen & Hannink, 1983; 
Van Assen, 1983a; Van Eijnatten & Otten, 1986). 
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Nadat de allokatie van basissysteemfunkties aan machines heeft plaatsgevonden, 
blijven er delen van de funkties over die in de tweede allokatieronde aan mensen worden 
toegewezen: de arbeidsorganisatorische inrichting. Deze tweede allokatie heeft een veel 
minder onherroepelijk karakter dan de eerste ronde. De gehanteerde organisatieprincipes 
(vgl. de Bürokratie en het Scientific Management in §2.1.1) zijn in sterke mate 
verantwoordelijk voor de specifieke allokatie van de systeemfunkties, m.a.w. het hangt van 
de managementfilosofie af, in hoeverre men werknemers op verschillende nivo's regel- en 
stuurtaken toevertrouwt. De Nijmeegse KWO-groep spreekt zich - in navolging van De 
Sitter - uit voor de filosofie om regel- en stuurtaken zo laag mogelijk in de organisatie te 
leggen. Dit is nauwelijks een ideologische stellingname, maar eerder een logische. 
De Sitter (1978b, p. 151) stelt dat zelfbesturing meer dan een humaan ideaal is: "het is de 
enige besturingsvorm die ook strikt logisch gesproken effectief is" (vgl. het besturings -
paradigma van De Leeuw, 1974). Eerst bij zelfbesturing levert de (dure) produktiefaktor 
arbeid haar maximale rendement op, en komen organisatiedoelstellingen en partikuliere 
doelstellingen goeddeels in eikaan verlengde te liggen. 
In de tweede allokatieronde wordt de regelkapaciteit, stuurkapaciteit en de (resterende 
mogelijkheden voor) speelruimte voor de verschillende organen vastgelegd. In figuur 2.1 is 
een en ander visueel weergegeven. Kwaliteit van het weik en kwaliteit van de organisatie 
worden beschouwd als het direkte gevolg van de systeeminrichting, zoals in de figuur is te 
zien. In de volgende subparagraaf gaan we nader op deze begrippen in. 
2.3.3. Kwaliteit van werk en organisatie 
Kwaliteit van het werk wordt gezien als een objektief vaststelbare eigenschap van de 
inrichting van een arbeidssubsysteem, dat de individuele werkplek overstijgt. Niet de 
aktiviteiten, maar de funktieverdeling is van belang (Van Eijnatten, 1985, p. 409). Van 
Eijnatten (p. 408) stelt de volgende omschrijving van het begrip kwaliteit van het werk 
voor 
1. de mate waarin de drie basissysteemfunkties uitvoeren, regelen en sturen 
gekombineerd voorkomen binnen een subsysteem; 
2. de mate waarin er een flexibele allokatie van aktiviteiten die bovengenoemde 
funkties vervullen, bestaat binnen dat subsysteem; 
3. de mate waarin er alternatieve aktiviteiten bestaan binnen dat subsysteem ter 
vervulling van de verschillende eerdergenoemde basissysteemfunkties afzonderlijk. 
En voor het begrip kwaliteit van de organisatie (p. 409): 
1. de mate waarin een organisatie als geheel haar primaire en sekundaire funkties kan 
vervullen; 
2. de mate waarin een organisatie als geheel kan reageren of anticiperen op verande-
rende vragen uit haar omgeving; 
3. de mate waarin een organisatie als geheel in staat is zichzelf te veranderen, als dat 
nodig is. 
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Laatstgegeven omschrijving verwijst naar het mogelijk gedrag van het overkoepelend 
arbeidssysteem, doch is in gedragsmogelijkheden en niet in feitelijk gedrag (output) 
beschreven. Op deze plaats wijzen we nogmaals op het konceptkarakter van de theorie. De 
stand van theorievorming laat op dit moment geen scherpere, meer in struktuurtermen 
verwoorde definitie of begripsomschrijving toe. Een van de grootste problemen in het 
scherper formuleren van het begrip kwaliteit van de organisatie is - naast nog onvoldoende 
inzicht in de determinanten op hogere aggregatienivo's - het nivo van beschrijving zelf. 
Omdat de systeemaanpak een multilevel benadering is, kan de term betrekking hebben op 
een werkgroep of een afdeling, maar ook op een totale multinationale onderneming. Voor -
lopig laten we deze kwestie even rusten. 
De begrippen inrichting, architektuur en enkele synoniemen zijn reeds verschillende 
keren genoemd. Als voorlopige globale begripsbepaling stellen we voor: 'de vormgeving 
van het arbeidssysteem'. We verstaan hieronder zowel 'hardware' (machines, layout, 
Produkten, materialen e.d.) als 'software' (regels, procedure, taakverdeling e.d.). 
Kwaliteit van de arbeid ten slotte, gebruiken we in het vervolg van deze studie 
als een begrip dat kwaliteit van het werk en kwaliteit van de organisatie in zich verenigt. 
Ter afsluiting van deze korte beschrijving van de BFA-aanpak gaan we nog nader in 
op allokatiepatronen en organisatie-ontwerpregels. 
2.3.4. Allokatiepatronen en ontwerpregels 
De BFA-aanpak is erop gericht een systeeminrichting te bewerkstelligen waarin 
individuele en bedrijfsdoelstellingen beide goed tot hun recht kunnen komen. Een blauw -
druk voor de ideale organisatie bestaat echter niet, en kan ook niet bestaan. Elke 
praktijksituatie is anders en vraagt dientengevolge om maatwerk. Toch is het mogelijk en 
zinvol gebleken om organisatorische en/of technologische ontwerpregels te formuleren. 
Deze regels dienen als richtlijnen, en niet als voorschriften, te worden opgevat. 
In deze subparagraaf bespreken we eerst in het kort de allokatiepatronen van Van 
Eijnatten. Vervolgens bespreken we meer uitgebreid de organisatie-ontwerpregels van Van 
Assen. De regels kunnen worden opgevat als richtlijnen voor het organisatie-ontwerp, 
m.a.w. de tweede allokatie-ronde in het BFA-model. Voor meer uitgewerkte ontwerp -
regels, ook t.a.v. de eerste allokatieronde, verwijzen we naar de literatuur (Van Eijnatten en 
Otten, 1986). 
Vooral - doch niet uitsluitend - op lagere aggregatienivo's spelen allokatiepatronen 
een belangrijke rol. Er zijn vier allokatiepatronen gebaseerd op twee dimensies: vaste 
versus variëerbare distributie van systeemfunkties en allokatie door een orgaan van 
hetzelfde, versus van een hoger hiërarchisch nivo (Van Eijnatten, 1985, p. 399). De 
subsysteemstruktuur vertoont de grootste flexibiliteit wanneer een variëerbare funktiever -
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deling samengaat met allokatie door hetzelfde hiërarchisch ñivo. Speelruimte en regelkapa-
citeit zijn in deze situatie veruit het grootst; tevens is de kans op stuurkapaciteit groter dan in 
de overige drie situaties. Het sukses van de (semi-)autonome groep (vgl. Socio-Techniek, 
par. 2.1) is in hoofdzaak op dit allokatiepatroon terug te voeren. 
Een aantal jaren geleden zijn door Van Assen (z.j., 1980) een drietal organisatie-
ontwerpregels geformuleerd, om tot flexibele arbeidssystemen te komen. De regels zijn op 
alle aggregatienivo's van toepassing en luiden als volgt: 
1. het ordeningsprincipe van de primaire processen is het produkt (niet de aard van de 
processen); 
2. staf- en hulpfunkties zijn geïntegreerd met uitvoerende funkties; 
3. geringe hiërarchisering, formalisering en standaardisering. 
(Van Assen & Hannink, 1983, p. 8). 
De eerste regel is gebaseerd op de bekende typologie van organisatiestrukturen in 
funktionele en produktopstellingen. In de literatuur komt de indeling ook voor onder de 
namen proces- versus produkt-, en serie- versus parallelle opstelling. OU funktionele 
opstelling brengt gelijksoortige bewerkingen zoveel mogelijk onder in een en dezelfde 
organisatie-eenheid. Op afdelingsnivo leidt deze verbijzondering in de bewerkingsrichting 
(vgl. In 't Veld, 1981a) bijvoorbeeld tot een lasafdeling, een verspanende afdeling, 
spuiterij, assemblage-afdeling, etc. De produktgerichte opstelling brengt zoveel mogelijk de 
bewerkingen die nodig zijn om een (deel)produkt te maken samen in een en dezelfde 
organisatie-eenheid. In de praktijk komen allerlei mengvormen en varianten voor (zie In 't 
Veld, 1981b). Op mikro-nivo (werkgroep) komt nog een derde vorm voor: de wederzijdse 
opstelling (De Sitter, 1982a, p. 121 e.v.). In dat geval is er een grote wederzijdse afhanke -
lijkheid tussen individuele werkers. Produkten gaan heen en weer en meestal wisselen de 
werkers veelvuldig van taken en plaats. Vooral in autonome groepen komt deze opstelling 
voor. Van Assen (1980) laat zien dat in de produktgerichte opstelling, Lo.v. de funktionele 
opstelling, de produktregelkring op een lager nivo ligt en in het algemeen beter zal werken, 
de individuele werkere een breder deel van het produktieproces overzien, zodat de kans op 
een zinvol werkoverleg groter is, en de mogelijkheden voor werkstrukturering groter zijn. 
Vooral taakroulatie en taakverruiming zijn beter en zinvoller mogelijk bij een produktop -
stelling. Voor de organisatie heeft de produktopstelling in het algemeen de voordelen van 
lagere vervoers- en opslagkosten, minder managementaktiviteiten op groepsleidersnivo 
(kan tot lijnverkorting leiden), minder uitval, hogere produktkwaliteit en minder admini -
s traue. 
Op mikro-nivo is vooral de reciproke of wederzijdse opstelling aan te bevelen omdat 
deze vorm wel de voordelen maar niet de nadelen van beide andere varianten in zich 
verenigt (vgl. Timmerman, 1983, p. 72-79 en Buyse, 1985, p. 60-62). 
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De tweede ontwerpregel schrijft integratie van staf- en hulpdiensten onderling en met 
de produktie voor. De regel wordt duidelijk als men de twee extreme vormen naast elkaar 
zet: de centrale funktionele staf- en hulpdiensten in de klassieke staf-lijn organisatie 
tegenover naar produktgroepen gedecentraliseerde staf. De eente variant wordt gekenmerkt 
door lange en trage informatielijnen, benadering van een probleem vanuit één discipline, 
zonder integratie van de verschillende bijdragen, en overbelasting van de beleids- of 
managementfunktie. De produktgroep-variant onderscheidt zich door maximale probleem -
gerichtheid, integratie en verkorting van kommunikatielijnen, doordat produkt- en 
dienstregelkring samenvallen. Een gebrek aan technische en organisatorische vernieuwing 
en onderbezetting van staffunktionarissen zijn gevaren die aan deze variant kunnen kleven 
(Van Assen, 1980, p. 111). 
De mogelijkheden voor werkstrukturering zijn in laatstgenoemde situatie groter voor 
zowel de staf als voor de uitvoerenden. 
Ten slotte leidt delegatie van bevoegdheden in de lijn naar de 'vloer', tot lijnver -
korting, grotere ruimte voor lange termijn zaken en externe kontakten in de top, en meer 
regel- en stuurkapaciteit op de vloer, alsook een toename van speelruimte. Enerzijds is 
delegatie van bevoegdheden een werkstruktureringsaktiviteit op zichzelf, anderzijds wordt 
de ruimte voor verder aktiviteiten op dit gebied erdoor vergroot. 
Bovenstaande gedachten zijn toepasbaar op alle arbeidsorganisaties en sluiten goed 
aan bij automatisering. Het invoeren van nieuwe (geautomatiseerde) apparatuur is een vorm 
van organisatie(her)ontwerp (zie Koopman-Iwema, c.s., 1986). Aangezien de meeste 
organisatieproblemen zijn te herleiden tot beheersingsproblemen (Flexibele Automatisering, 
1984, p. 112) en dus direkt samenhangen met de architektuur en het funktioneren van 
regel- en stuurkringen, ligt in ieder automatiseringsprojekt een kans bij uitstek om tot een 
betere kwaliteit van werk en organisatie te komen. Een gelukkige omstandigheid hierbij is 
gelegen in het feit dat de meer geïntegreerde geautomatiseerde produktieprocessen meer 
ruimte voor de keuze van de meeste geschikte organisatievorm lijken te bieden, en met 
name geschikt zijn voor het kreëren van autonome werkgroepen (Mens en Arbeid, 1980, p. 
40). 
Automatisering biedt eveneens een geweldige mogelijkheid om te komen tot reduktie 
van komplexiteit (van produkten, produktstromen en organisatiestruktuur). Kumpe en 
Bolwijn (1983) zien het reduceren van komplexiteit en een flexibele organisatie als 
kenmerken van een geslaagd automatiseringsprojekt. Laatstgenoemde komt vooral tot 
uitdrukking in een gering aantal hiërarchische nivo's, korte en snelle terugkoppelingen en 
het terugdringen van de funktionele struktuur, hetgeen zich uitstekend rijmt met de roep van 
De Sitter (1982a) om ingewikkelde taken in een simpele organisatie. De automatisering, 
mits goed toegepast, maakt de mens (weer) tot regelaar (vgl. §1.1). Immers, "de primaire 
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toepassing van mikro-elektronika ligt niet op het gebied van de statische procesbesturing, 
maar integendeel op het gebied van het verzenden en ontvangen en ordenen van gegevens 
door en t.b.v. mensen die binnen hun werkplaatsen ongeprogrammeerde beslissingen 
nemen" (De Sitter, 1982b, p. 201). De BFA-aanpak sluit hier uitdrukkelijk op aan. 
2.4. De gevolgen van kwaliteit van de arbeid voor individu en organisatie in de literatuur 
In de op één na laatste paragraaf van dit hoofdstuk staat de vraag naar empirische 
onderbouwing van de BFA-aanpak centraal: is het inderdaad zo dat de aanwezigheid van 
speelruimte, regelkapaciteit en stuurkapaciteit positieve gevolgen heeft voor werknemer en 
organisatie? Aangezien er duizenden en nog eens duizenden studies enigerwijze een 
verband leggen tussen taakinhoud en de gevolgen daarvan, moet hier worden volstaan met 
een zeer beperkte selektie. En zelfs dan voert het nog te ver elke geciteerde studie 
nauwkeurig te beschrijven en te 'vertalen' in onze basisbegrippen. De status van deze 
paragraaf is er dan ook geen van bewijsvoering, maar eerder van het aannemelijk maken dat 
bovenstaande vraag bevestigend kan worden beantwoord. Om redenen van 
overzichtelijkheid is deze paragraaf in drie stukken ingedeeld: verzuim en satisfaktie 
(2.4.1), stress (2.4.2) en produktiviteit (2.4.3). 
2.4.1. Verzuim en satisfakne 
In de verzuimliteratuur wordt een onderscheid gemaakt in drie soorten verklarings -
modellen: vlucht-, aanpassings- en beslissingsmodellen (Nicholson, 1977; Challik & 
Verbaan, 1982). In vluchtmodellen (zie o.a. Steers & Rhodes, 1978; Buyse, 1982) wordt 
verzuim met een beroep op de ziektewet, gezien als een poging om tijdelijk aan het werk te 
kunnen ontsnappen. Ongunstige werkomstandigheden, gebrek aan uitdaging, monotonie 
e.d. leiden in dit soort verklaringsmodellen tot (een grote mate van) onvrede en dit 
uiteindelijk op haar beurt tot ziekteverzuim. Ook bij aanpassingsmodellen (o.a. Gibson, 
1966; het medisch belasting-belastbaarheidsmodel (zie Vroege, 1982); het Michigan 
stressmodel (zie Kleber et al., 1980; Kleber, 1982), is er een direkt verband tussen 
inrichting van het werk en verzuim. Verzuim is in deze modellen de reaktie van de 
werknemer op het mislukte afstemmingsproces tussen mens en werk ('fit'). Bij 
beslissingsmodelllen (zie o.a. Philipsen, 1969) ligt de nadruk meer op faktoren die van 
invloed zijn op ziek- en herstelmeldingen. Voorzover het onwelbevinden nader wordt 
verklaard, zoekt men de oorzaken o.m. in het werk, in relatie tot het kunnen verwezenlijken 
van eigen doelstellingen. Alle soorten verklaringsmodellen gaan zodoende uit van in de 
werksituatie gelegen verzuimoorzaken of -redenen. 
26 -
Steers en Rhodes (1978) presenteren een procesmodel op basis van een 
literatuurstudie. Het begrip werksituatie - onderverdeeld in 'job scope', nivo, rolstress, 
grootte van de werkgroep, wijze van leidinggeven, relaties met kollega's en vooruitgangs -
mogelijkheden - speelt een belangrijke rol in het model en leidt via aanwezigheidsmotivatie 
tot feitelijke aan- of afwezigheid. Geen enkele van de 104 verzuimstudies die Steers en 
Rhodes in hun onderzoek beschouwden, spreekt de veronderstelde relaties tegen (zie ook 
de literatuurstudie in Buyse, 1982). 
Van een groot aantal weikkenmerken is bekend dat zij samenhangen met verzuim. 
We noemen er enkele: 
* hinderlijke fysieke omstandigheden (Gadourek, 1965; Philipsen, 1969; Ris, 1978; 
Wink, 1980; Arbeidsverzuim en Arbeidsongeschiktheid, 1981). Sommige auteurs 
zoeken het vooral in kombinaties van ongunstige omstandigheden (Fortuin, 1980; 
Roe, 1982); 
* nivo van het werk (Baumgartel & Sobol, 1959; Waters & Roach, 1971; Hrebiniak & 
Roteman, 1973; Volles et al., 1975); 
* psychisch eenvoudig en/of lichamelijk zwaar werk (Komhauser, 1965; Gadourek, 
1965; Porter en Steers, 1973; Den Boer, 1977; Van Vucht Tijssen et al., 1978; 
Wiersma, 1979; Dijkstra et al., 1981). 
In relatie tot speelruimte, regel- en stuurkapaciteit, lijken vooral de volgende verban -
den met verzuim relevant 
* autonomie (Baumgartel & Sobol, 1959; Turner & Lawrence, 1965; Hackman & 
Lawler, 1971; Fried et al., 1972; Hackman & Oldham, 1976; Nicholson et al., 1977; 
Steers & Rhodes, 1978); 
* afwisseling (Hackman & Oldham, 1976); 
* mate van verantwoordelijkheid (Baumgartel & Sobol, 1959); 
* participatie in beslissingen (Philipsen, 1965a; Nicholson et al., 1977; Smulders, 
1980). 
Ook uit overzichten van veranderingsprojekten (d.w.z. verbetering van de kwaliteit 
van de arbeid in de door ons bedoelde zin), blijkt een samenhang tussen verzuim en 
systeeminrichting. De Sitter (1982a) bespreekt twintig cases, waarbij in zes gevallen 
verzuim genoemd wordt. In al deze zes projekten trad bij een verbetering van de systeem -
inrichting een redelijke tot aanzienlijke verbetering in het ziekteverzuim op. Cummings et 
al. (1977) beschrijven 58 cases waarbij in 77% van de gevallen verbetering in verzuim 
en/of verloop optrad. Steers & Rhodes (1978) vermelden 14 studies waarin taakverrijking 
en/of -verbreding, verzuimreduktie tot gevolg had, en vijf waarin dit niet het geval was. 
Ford (1969) beschrijft 19 experimenten bij de Amerikaanse PTT. Eén is een mislukking, 
negen zijn matig geslaagd en acht zijn er zeer suksesvol (verhoging produktiviteit, 
verlaging verzuim). En ten slotte konstateert Smulders (1980) verzuimverbetering na 
taakverbreding/verrijkmg in tien van de 13 aangehaalde studies. 
Uit de verzuimliteratuur is een groot aantal persoonskenmerken en -eigenschappen 
bekend die samenhangen met verzuim (zie voor een overzicht Verbogt et al., 1982). 
Hoewel een klein deel van deze verbanden vanuit het werk waarschijnlijk niet te veranderen 
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is, stellen we ons op het standpunt dat het grootste deel wél kan worden veranderd/op -
geheven, wanneer arbeidstaken zo worden gestruktureerd dat een ieder, ongeacht zijn 
specifieke persoonlijkheidsstruktuur, het werk naar eigen wensen en verlangens kan 
inrichten. 
Op satisfaktie gaan we hier niet nader in. Het is evident dat aan elk kenmerk van de 
arbeidssituatie een persoonlijk oordeel verbonden kan worden, zodat tevredenheid met 
(aspekten van) het werk per definitie samenhangt met dat werk of aspekten van dat werk. 
O.a. Griffm (1983) heeft aangetoond dat satisfaktie verandert met objektieve veranderingen 
in het werk (en met 'social cues' van de voorman). Bovendien worden satisfaktie en 
verzuim in vrijwel alle verzuimmodellen met elkaar in verband gebracht, al is men het dan 
niet eens over de precieze relatie tussen beide variabelen (vgl. Philipsen, 1970; Nicholson 
et al., 1976; Locke, 1976; Den Boer, 1977; Nicholson et al., 1977; Steers & Rhodes, 
1978; Hackett & Guión, 1985). 
Met bovenstaande menen we de samenhang tussen verzuim en satisfaktie enerzijds en 
systeeminrichting anderzijds aannemelijk gemaakt te hebben. 
2.4.2. Stress 
Het begrip 'stress' kent vele betekenissen. In deze studie wordt de term gehanteerd -
zoals tegenwoordig gebruikelijk is (Kleber, 1982) - om een onderzoeksgebied aan te 
duiden. Voor faktoren die stress veroorzaken, reserveren we het begrip 'stressor'; voor de 
menselijke reakties op spanningveroorzakende situaties gebruiken we de term 'strains', of 
synoniemen zoals spanningen, stressuitingen, stressverschijnselen e.d. 
Dat de inrichting van het arbeidssysteem strains kan veroorzaken, vooral wanneer er 
(bij uitvoerende industriële funkties) sprake is van uitgeholde, kort-cyclische taken, is zo 
vaak op allerlei verschillende manieren aangetoond, dat het aangrijpen op de werksituatie 
als stressreducerende aanpak, reeds geruime tijd standaard is (De Wolff, 1983). Hieronder 
volgen enkele voorbeelden. 
Wall & Clegg (1981a; zie ook Clegg, 1982) rapporteren over een projekt in een 
suikerwarenfabriek. Op groepsnivo werden veranderingen doorgevoerd die enerzijds 
leidden tot een verhoging van 'autonomy' en 'work identity' (Hackman, 1977; zie ook par. 
2.1) op groepsnivo en anderzijds tot een toename van 'mental health', motivatie, satisfaktie 
en groepsprestatie en een afname van het verloop. De studie is longitudinaal met 
meetpunten een half en anderhalf jaar na de veranderingen. Genoemde verbeteringen 
werden bij de eerste nameting gevonden en bleven stabiel, behalve de veranderingen in 
mental health en algemene tevredenheid, welke effekten pas bij de tweede nameting konden 
worden aangetoond. Blijkbaar is er lange tijd nodig voordat dit soort gevolgen zich 
manifesteert. Wellicht is een en ander te veridaren door weerstand tegen veranderingen, die 
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meestal optreden en volgens Zuboff (1982) normaal zijn. Genoemde auteur doet overigens 
de interessante suggestie om weerstand als kwaliteitsindikator voor de betreffende ver -
anderingen te beschouwen. 
Houben (1981) vindt een kurvilineair verband tussen ervaren strains en het kunnen 
beschikken over produktie-technische hulpbronnen, zoals grondstoffen, materialen, ener -
gie, sociale steun en informatie. Kunnen beschikken over hulpbronnen betekent in dit geval 
zowel informatie over de hulpbronnen, vrijheid om erover te beschikken, als de 
vaardigheden om er gebruik van te kunnen maken. De tweede-orde korrelatiekoëfficienten 
bedragen .34 en .33 voor twee industriële bedrijven. Als verklaring voor het kromlijnig 
verband wijst Houben erop dat de werknemer met de minste beschikking over hulpbronnen 
- dit zijn т.п. jongeren en partieel W.A.O.'ers - een minder zware produktielast kennen. 
Verder vindt Houben relaties tussen de frekwentie van produktietechnische storingen en 
'produktiestress' (het 'inzitten over' een aantal werkfaktoren), psychosomatische klachten 
en vijandigheid. Het kunnen beschikken over hulpbronnen is invers gerelateerd aan deze 
drie strainsmaten. Hoewel er enkele methodologische bezwaren tegen Houben's werk zijn 
aan te voeren, beschouwen we de studie toch als (beperkt) bewijs voor de stelling dat 
regelmogelijkheden de kans op strains verminderen. 
Harrison (1976) heeft een onderzoek verricht met de theorie over Person-Environ -
ment-Fit als invalshoek. De sterkste relatie vond hij tussen job complexity en strains 
(negatief verband). Tevens konstateerde hij een grote spreiding op 'abilities' en 
'preferences' tussen werknemers in dezelfde beroepen. Het voorkómen van strains is 
daarom volgens Harrison het best te bewerkstelligen door ieder zeggenschap te geven over 
de invulling van zijn eigen taak. Dit kan door groepstaken te definiëren en de groepsleden 
zelfde nadere werkverdeling te laten invullen en herinvullen (Harrison, 1978, p. 198). 
Deze suggestie is geheel in overeenstemming met de BFA-aanpak. 
Karasek (1979) ontwikkelde en toetste een 'job strain model'. De twee belangrijkste 
variabelen zijn 'job decision latitude' en 'job demands'. De eerste komt dicht in de buurt 
van onze begrippen regel- en stuurkapaciteit en speelruimte ('job control or discretion'). 
Job demands geeft aan wat het werk in zowel kwantitatieve als kwalitatieve zin van een 
werknemer vraagt. Het model is weergegeven in figuur 2.2. 
Karasek voorspelt dat diverse vormen van strain en dissatisfaktie afhankelijk zijn van 
de interaktie tussen beide komponenten: naarmate de gestelde eisen oplopen en de beslis -
ruimte afneemt, zal het strain-nivo stijgen (diagonaal A). De tweede diagonaal geeft de mate 
van algemene aktiviteit en probleemoplossende aktiviteiten aan, bij het juiste evenwicht 
tussen eisen en beslisruimte. Het model is getoetst op twee grote steekproeven uit de 
mannelijke werkende bevolking van Zweden en de Verenigde Staten. Voor de afhankelijke 
variabele 'mental strains', opgesplitst in uitputting en depressie, wordt geen overtuigend 
bewijs gevonden voor de interaktie tussen beide onafhankelijke variabelen. Ieder apart zijn 
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zij echter wel signifikant voorspellend en het model heeft de voorspelde vorm. Karasek wijt 
het gebrek aan voldoende bewijs voor de interaktie aan de gebruikte statistische methode. 
De toetsing is gebaseerd op lineair additieve modellen, terwijl Karasek vermoedt dat het 
'relative excess' model (zie Southwood, 1978) beter op de data past 
low 
job 
decision 
latitude 
high 
"passive 
"low у ^ 
strain 
/ job" 
"high / S 
strain 
S ' Job" 
"active 
job" 
low high 
Unresolved strain (A) 
job demands """" Activity level (B) 
Figuur 2.2.: Het Job strain model van Karasek (1979). 
De interaktie is veel overtuigender in relatie tot absentie, pilkonsumptie en werkdis -
satisfaktie. Opvallend is de relatieve piek bij de meest 'passieve job'. Blijkbaar is een ge -
brek aan uitdaging niet bevorderlijk voor de gezondheid. Inderdaad wordt in de literatuur 
vermeld dat een zekere mate van komplexiteit uiterst belangrijk is (Kohn & Schooier, 1978; 
Kohn, 1980) om goed en gezond te kunnen funktioneren, hoewel er ook een bovengrens 
lijkt te bestaan (Antonovsky, 1981). 
De belangrijkste konklusies van Karasek zijn als volgt samen te vatten: 
- hoge werkdruk en/of veel beslissingen moeten nemen is op zichzelf geen stressor; 
- bij voldoende beslisruimte is aktief werk (zie model) bevredigender en geeft minder 
aanleiding tot depressie, dan passief werk; 
- het is mogelijk stressreducerend op de wericsituatie in te grijpen zonder de produktiviteit 
te beïnvloeden; 
- het vergroten van beslisruimte zal de meeste positieve effekten sorteren bij laaggekwalifi -
ceerd werk. 
Dat hoge 'workload' bij een gebrek aan beslisruimte tot strains leidt, is ook elders 
aangetoond (Crozier, 1964; Drabek & Hass, 1969). 
Stressonderzoek vindt behalve in werksettings, ook relatief veel plaats in laborato -
riumsituaties. Zo toonden Cox et al. (1982) in een laboratorium aan dat tempogebonden 
kortcyclisch werk een hogere catecholamine (noradrenaline en adrenaline) uitscheiding te 
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zien geeft dan een niet-repetitieve taak. Dergelijke resultaten zijn ook te vinden bij 
Johansson (1981), Frankenhaeuser (1979) en Cox (1980). 
Eveneens in laboratoria is een (niet altijd signifikante) vermindering van lichamelijke 
strains aangetoond bij zelfkontrole over (het tempo van) de stimulusaanbieding, in 
verhouding tot een door de onderzoeker bepaalde situatie (Frankenhaeuser & Rissler, 1970; 
Johansson & Lindström, 1975; Frankenhaeuser & Lundberg, 1977; Johansson, 1981). In 
onze termen werkt speelruimte dus stressverminderend. 
Van een heel scala aan werkomstandigheden (geluid, licht, temperatuur, trillingen, 
etc.) is bekend dat zij strams bij medewerkers kunnen veroorzaken. Voor een overzicht 
wordt verwezen naar Poulton (1978). 
De relaties tussen komplexiteit en strams zijn reeds vermeld. Een aanverwant begrip 
is afwisseling in werkzaamheden, handelingen en benodigde vaardigheden. Verbanden met 
strains zijn o.a. door Pines (1982) en Caplan et al. (1975) aangetoond. Zie ook Kalsbeek 
(1981) over 'underload'. 
In relatie tot speelruimte zijn vooral de verbanden tussen strains en autonomie of 
participatie in besluitvorming (Beehr, 1976; Schuler, 1977; Frank, 1973; Wall en Clegg, 
1981b; Kemp et al., 1982; Pines, 1982), kontrole over de eigen situatie (Glass & Singer, 
1972; French & Caplan, 1972; Cohen, 1980) en invloed op tempo en tijdsdruk (Troy, 
1981; Caplan et al., 1975; Algera, 1980; Frankenhaeuser, 1981; Broadbent, 1981 en 1982) 
relevant. Zie ook de literatuurstudie van Kasl (1978). 
Het niet kunnen of mogen participeren in beslissingen over het eigen werk is volgens 
Margolis et al. (1974), de meest konsistente en signifikante voorepeller van 'strain and job-
lelated strain'. Dat deze auteurs niet de enige zijn die er zo over denken, moge blijken uit de 
snel toenemende aandacht voor het begrip 'control' binnen de stressresearch (Alcalay & 
Pasick, 1983). Voor een overzicht van onderzoek en theorievorming rondom feitelijke en 
waargenomen beïnvloedingsmogelijkheden in samenhang met strains, wordt verwezen naar 
Fisher (1984). De grote automatiseringsgolf van de laatste tijd maakt dit thema zeer aktueel. 
Het blijkt bijvoorbeeld dat bij de invoer van beeldschermen, strains kunnen ontstaan als 
gevolg van de afgenomen invloed op het eigen werk (zie bijv. Smith et al., 1981). Ook 
hier geldt, zoals al eerder is betoogd, dat niet de technologie verantwoordelijk is voor een 
verslechterde kwaliteit van het werk, maar het al dan niet streven van de organisatie naar het 
uitbreiden van autonomie in het werk (vgl. Turner, 1980; Seegers, 1984). 
Zonder de pretentie te hebben ook maar bij benadering volledig te zijn geweest, 
menen we de invloed van de inrichting van het arbeidssysteem op stressverschijnselen 
aannemelijk te hebben gemaakt Het lijkt bovendien dat deze samenhang - veel minder dan 
bij verzuim het geval is - nauwelijks door persoonlijkheidskenmerken wordt beïnvloed. 
Verschillende auteurs (Cummings, 1982; White, 1978a en b; O'Connor et al., 1980) 
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melden dat er weinig stabiele individuele moderatoren tussen job design en reakties van 
werknemers bekend zijn. 
Twee waarschuwingen zijn hier echter nog wel op hun plaats. In de eerste plaats 
vertonen veel stressstudies methodologische gebreken. Vooral kontaminatie tussen 
onafhankelijke en afhankelijke variabelen treedt regelmatig op, als gevolg van het met een 
en dezelfde vragenlijst meten van beide (klusters van) variabelen (Staw, 1984, p. 653). De 
tweede waarschuwing betreft het ontstaan van spanningen. Het is duidelijk dat ook buiten 
het werk spanningsbronnen kunnen liggen en dat tussen werk- en privésfeer, een zekere 
'trade-off kan optreden. Zo vormt bijvoorbeeld een goede echtelijke relatie een buffer 
tegen strains (Burke & Weir, 1977). 
2.4.3. ProduMviteit 
Het is lastig om na te gaan of veranderingen in de werksituatie in de door ons 
bedoelde positieve zin, ook voor het bedrijf in kwestie positieve gevolgen heeft. Dit komt 
omdat slechts een zeer klein deel van alle veranderingsprojekten gedokumenteerd is, en 
daarvan weer een klein deel toegankelijk is (De Sitter, 1982a). Bovendien bestaat de 
neiging alleen geslaagde experimenten in de openbaarheid te brengen (De Sitter, 1982a; 
Cummings et al., 1977). Toch willen we ons in onderstaande aan een kort en zeker 
onvolledig overzicht wagen. 
Likert beschrijft in zijn invloedrijke boek van 1961 dat algemeen toezicht op 
werkvloer-nivo samengaat met hoge produktiviteit en nauwlettend toezicht met een lage 
produktiviteit. Een aantal studies zou dit hebben uitgewezen. We inteipreteren dit, met de 
nodige voorzichtigheid, als een bevestiging van het idee dat het in een takenpakket 
samenbrengen van uitvoering en (een deel van de) regeling produktiviteitsverhogend werkt. 
In dezelfde studie vinden we bewijs voor de samenhang tussen speelruimte t.a.v. 
tempo en een hoge produktiviteit. Van de tien afdelingen uit een groep van 31, die het 
laagst scoren op tempovrijheid, hebben er negen een produktiviteit onder het 
groepsgemiddelde. Van de elf afdelingen met de meeste tempovrijheid, zijn er tien meer dan 
gemiddeld produktief. De overige tien afdelingen, die in de middenkategorie t.a.v. 
tempovrijheid vallen, scoren ook gemiddeld op produktiviteit (zes onder, vier boven het 
groepsgemiddelde). Voor het (te sterk) onder druk gezet worden om betere prestaties te 
leveren, gelden nagenoeg dezelfde verbanden. Ook voor voorlieden leiden meer vrijheden 
en vooruit kunnen plannen, tot een hogere produktiviteit 
Bhatia & Murrell (1969) laten zien dat een zestal extra rustpauzes van elk tien minuten 
in een aantal industriële funkties, een kwalitatieve en kwantitatieve verbetering van de ouput 
geeft, ondanks de kortere arbeidstijd. Als verklaring wijzen de auteurs op de tijd die vóór 
de verandering opging aan onregelmatige en 'illegale' pauzes (vgl. het sparen van speel -
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ruimte, §2.1.4). We vatten deze studie op als illustratie voor de samenhang tussen kwaliteit 
van de organisatie en kwaliteit van het werk. De prestatie van weiknemers schijnt eerder 
bepaald te worden door taakinhoud en sociaal beleid dan door de lengte van de arbeidstijd 
In het literatuuroverzicht "Productivity and the quality of working life" (1978) staat 
een samenvatting van een artikel van Salvendy (1971), waarin de auteur een lans breekt 
voor het zelf laten bepalen van het tempo in werk- en andere situaties. Zijn onderzoek aan 
de State University of New York, zou hebben uitgewezen dat iemand's efficiency het 
hoogst is bij een zelfgekozen tempo. 
Van Beek (1964) laat zien dat het opdelen van een assemblagelijn, waaraan ruim 100 
mensen werken, tot produktiviteitsverhoging leidt. De essentie van de verbetering is te 
vinden in het opdelen van de lange lijn in vijf blokken met buffers, en in een snellere 
feedback op produktkwaliteit door kontrole op kwaliteit aan het eind van elk blok (i.p.v. 
alleen een eindkontrole). Het aantal fouten nam met 15 tot 20% af. 
Hackman et al. (1975) doen verslag van een projekt bij een verzekeringsmaat -
schappij. De taken van komputeroperators worden zo geherstruktureerd dat er (in onze 
termen) meer regelkapaciteit en meer speelruimte t.a.v. planning, werkindeling en tempo 
ontstaat, alsmede een toevoeging van regelende en sturende taken aan het pakket. Het 
fouten-percentage liep terug tot ongeveer 60% van het oorspronkelijke cijfer. Tevens werd 
een aanzienlijke verhoging van de algemene tevredenheid gekonstateerd. 
Eerder in deze paragraaf is al over verzuim gesproken. Een verzuimreduktie is van -
zelfspiekend direkt van invloed op het bedrijfsresultaat In het eveneens al eerder genoemde 
overzicht van Cummings et al. (1977) van 58 herstruktureringsprojekten, is in nagenoeg 
alle gevallen een verbetering van kwaliteit van de output, produktiekosten en/of produk -
tiviteit te zien. In de 20 cases die De Sitter (1982a) beschrijft, is in alle gevallen sprake van 
een gelijktijdige verbetering van de kwaliteit van het werk en van de organisatie-output 
(produktiviteit, uitval, doorlooptijd, bewerkingstijd, etc.). Behaalde suksessen variëren van 
bescheiden tot spektakulaire verbeteringen. 
In de tweedelige publikatie "New forms of Work Organization" (1979), wordt een 
overzicht gegeven van de stand van zaken op dit gebied in elf landen. In totaal wordt een 
30-tal (uiteraard geselekteerde) case-studies besproken. In het laatste hoofdstuk zet 
Hopwood (1979) de kosten en de besparingen van 'new forms of work organization' op 
een rijtje. Vanwege het grondige karakter van de evaluatie, staan we aan het eind van deze 
paragraaf wat langer stil bij deze publikatie. 
Hopwood begint de evaluatie met de konstatering dat er tot voor kort weinig systema -
tische pogingen zijn ondernomen om de ekonomische gevolgen van "kwaliteit van de 
arbeid'-projekten in kaart te brengen. En als het al gebeurde, ging het eerder om de legiti -
mering van het projekt, dan om het verwerven van een goed inzicht in voor- en nadelen 
(Klein, 1976, p. 47). De laatste jaren komt hier verandering in, schrijft Hopwood in 1979. 
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Vervolgens geeft hij een overzicht van een aantal 'general surveys', waarvan die van 
Srivastaet al. (1975) het belangrijkst is. Deze auteurs onderscheiden vier typen 
reorganisaties: 
a) instellen van socio-technische groepen, met zelfregulerend karakter (semi-autonome 
groep); 
b) taakverbreding en taakverrijking; 
c) het meer betrekken van werknemers bij beslissingen over het direkte werk; 
d) veranderingen in formele organisatiestruktuur en informatie- en feedbacksystemen. 
Van 57 experimenten worden, voorzover de gegevens bekend zijn, de effekten op vijf 
dimensies in kaart gebracht. In tabel 2.1 staan de percentages vermeld van dié experimenten 
welke volledig positief op de dimensies scoren. Tussen haakjes staat het aantal gevallen 
waarop het percentage betrekking heeft, m.a.w. het aantal projekten waarvan het resultaat 
op de betrokken dimensie bekend is. 
Projekten vari type a 
kos toi 
produktìviteit 
kwaliteit 
"withdrawal" 
attitudes 
ì 
88(8) 
93 (15) 
86(7) 
73(7) 
70(10) 
(N=16) 
type b 
90(10) 
75 (20) 
100(17) 
86(7) 
76(21) 
(N = 27) 
type с 
100(1) 
75(7) 
100(1) 
80(5) 
80(5) 
(N = 7) 
type d 
50(2) 
100(4) 
100(2) 
67(3) 
50(6) 
( Ν - 7 ) 
Tabel 1.1; Verbeteringen Щ een viertal tvpen reorganisaties 
volgens Hnpwond (1979). 
Hopwood trekt uit genoemde, en zes andere algemene surveys, de konklusie dat 
"work reorganisation programmes have significant economie potential" (p. 123). Ver -
volgens gaat de auteur aan de hand van een groot aantal case-studies, nader in op een aantal 
specifieke kosten en opbrengsten. Wij geven slechts een korte samenvatting van de hoofd -
punten: 
* initiële investeringen in fabriek en apparatuur: investeringen in machines zijn voor 
kleine werkgroepen gemiddeld minstens 10% (arbeidsintensief produceren) tot 
minstens 30% (kapitaalsintensief produceren) hoger dan voor een lange lijn. Het 
intensiever kunnen gebruiken van de apparatuur is reeds in deze schatting 
verdiskonteerd. T.a.v. benodigd vloeroppervlak zijn enorme verschillen te 
konstateren: van 23% minder tot 100% meer; 
* voorraadkasten: doorgaans zijn meer tussenvoorraden vereist voor een betere 
kwaliteit van het werk, maar de totale voorraadkosten nemen vaak aanzienlijk af door 
grote winsten op doorlooptijd; 
* opleiding en konsultatie: additionele opleiding is meestal noodzakelijk, maar minder 
dan op basis van toegenomen omvang en moeilijkheidsgraad is te verwachten. 
Kosten voor interne en externe konsultatie zijn waarschijnlijk hoog, maar goeddeels 
onbekend; 
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* produktiviteitsval: tijdens en vlak na de veranderingen is er vaak een tijdelijke 
verlaging van de produktiviteit te zien; 
* loonkosten: variabele stijging per medewerker, afname van totale kosten doe»· afname 
overwerk, uitzendkrachten e.d. en verminderde bezetting; 
* leidinggevenden: enorme besparingen op (lagere) leidinggevenden en kwaliteits -
kontroleuis zijn mogelijk, vooral bij het installeren van semi-autonome groepen; 
* verzuim en verloop: er is veel bewijs voor terugval in verzuim en verloop bij 
werkverbetering, maar de hoogte van de besparingen is meestal onbekend; 
* produkxkwaliteit en uitval: bescheiden tot enorme verbeteringen in kwaliteit, afval en 
foutenpercentages zijn gerapporteerd; 
* organisatiekosten: reorganisaties in de hier bedoelde zin kunnen besparingen opleve -
ren in overhead- en onderhoudspersoneel. Bewijs is beperkt. 
Hopwood waarschuwt voor het gebruik van eenvoudige enkelvoudige maten zoals 
produktiviteit, omdat de lange-termijn effekten hierin nauwelijks tot uitdrukking komen: 
"This survey has shown that new forms of work organisation and programmes designed to 
improve the quality of working life can make a positive contribution to the overall 
performance of an organisation. They are often costly, but the resulting benefits can not 
only improve operational functioning but also contribute to an organisation's capacity to 
adjust to changing needs and circumstances. Longer-term systemic gains can, in other 
words, often supplement the more visible operational savings in personnel, material and 
organisational costs" (p. 141). 
Met bovenstaande menen we aannemelijk te hebben gemaakt dat een goede systeem -
inrichting als regel samengaat met het goed funktioneren van hetzelfde systeem. 
2.5. Naar een onderzoeksopzet 
In dit hoofdstuk is een overzicht gegeven van de verschillende aanpakken van de 
"kwaliteit van de arbeid-problematiek'. Daarbij werd gebruik gemaakt van een indelings -
schema. Op grond van argumenten is gekozen voor een integrale of systeembenadering. 
Als konkrete variant van zo'n benadering is voor het gebruik in deze studie een korte 
beschrijving gegeven van de benadering van flexibele arbeidssystemen (de BFA-aanpak). 
Vervolgens is het op basis van literatuurstudie inzichtelijk gemaakt, dat systeeminrichting 
en systeemfunktioneren, zowel in de menselijke als in de produktieve sfeer, sterk met 
elkaar samenhangen. Daarmee is de weg voor het nader invullen van de vraagstelling 
vrijgemaakt: er is een theoretisch kader beschreven, er is een methodische aanpak gekozen 
en de plausibiliteit van de (globale) vraagstelling is aannemelijk gemaakt. In het volgende 
hoofdstuk wordt de vraagstelling nader ingevuld. 
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Hoofdstuk 3: METHODOLOGIE EN ONDERZOEKSOPZET 
In dit hoofdstuk worden de vraagstelling van deze studie en de onderzoeksopzet 
gepresenteerd. We beginnen met de globale vraagstelling uit hoofdstuk 1 en proberen van -
daaruit te komen tot een werkbare onderzoeksopzet. De vraagstelling wordt daarmee inge-
perkt en gekonkretiseerd, op grond van de stand van zaken op het gebied van theorie-
vorming en van beschikbare meetinstrumenten. Aan het eind van de eerste paragraaf zijn de 
basis-vragen aangaande opzet en inhoud van de studie beantwoord. In de tweede paragraaf 
komt vervolgens de konkrete onderzoeksopzet aan de orde. In het laatste deel van die 
hoofdstuk komen ten slotte enkele methodologische kwesties kort voor het voetlicht 
3.1. De vraagstelling nader uitgewerkt 
Aan het eind van paragraaf 1.1 luidde de voorlopige globale vraagstelling als volgt: 
'wat is de samenhang tussen systeeminrichting en systeemfunktioneren?' Onder het begrip 
'systeem' wordt vanzelfsprekend 'arbeidssysteem' verstaan. Dit zegt echter nog niets over 
de konkrete inhoud van het begrip: zowel het kruidenierswinkeltje op de hoek, als het 
Ministerie van Buitenlandse Zaken zouden bedoeld kunnen worden. Uiteraard is het 
mogelijk om diverse arbeidsorganisaties gelijktijdig aan abstrakte beschouwingen te 
onderwerpen, zoals o.a. blijkt uit het werk van systeemtheoretici als De Sitter, De Leeuw, 
Kramer en De Smit. Empirisch onderzoek daarentegen, is altijd gebonden aan grenzen 
La.v. omvang, tijd en middelen. Daarom dienen er een aantal keuzes gemaakt te worden. 
De eerste keuze heeft betrekking op de te onderzoeken sektor(en). Met de term sektor 
wordt in dit verband de grove indeling van het arbeidsbestel in vier delen (primair, 
sekundair, etc.) bedoeld. Zonder empirische bewijsvoering voor de stelling te presenteren, 
menen wij er vanuit te mogen gaan dat er grote verschillen bestaan tussen de verschillende 
sektoren voor wat betreft de konkrete uitingsvormen van (abstrakte) begrippen als 
regelkapaciteit of systeemfunktioneren. Voorts lijkt het niet onmogelijk dat het soort (later 
nader te specificeren) relaties waarnaar wij op zoek zijn, per sektor zal uiteenlopen, onder 
invloed van verschillen in o.m. arbeidsverhoudingen, marktoriëntatie, arbeidsomstandig -
heden en aard van de primaire processen. Daarom lijkt een inperking tot één bepaalde 
sektor gerechtvaardigd. De keuze is daarbij min of meer arbitrair op de industriële sektor 
gevallen. 
De volgende keuze is ta.v. aggregatienivo's. Leidraad in deze is de stand van zaken 
op het gebied van theorievorming en instrumentontwikkeling. De theorievorming rond het 
thema "kwaliteit van weik en organisatie' waarop dit onderzoek is gebaseerd (zie par. 2.3), 
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is in principe nivo-onafhankelijk, d.w.z. toepasbaar op elk willekeurig aggregatienivo. 
Toch ligt de nadruk echter vaak op het nivo van de individuele arbeidsplaats en/of de 
werkgroep. Dit is niet zo verwonderlijk, indien men bedenkt dat kwaliteit van het werk (bij 
veel andere auteurs: kwaliteit van de arbeid) altijd op een of andere wijze refereert aan 
ervaringen en reakties van individuele werknemers. 
Zoals in par. 2.1 en 2.2 is beschreven, kan men op meer dan één manier de "kwaliteit 
van de arbeid'-problematiek benaderen. Men kan arbeidssatisfaktie of de objektieve 
taakstruktuur als aangrijpingspunt hanteren. De derde mogelijkheid - welke wij hier pro -
pageren - is de benadering van de flexibele arbeidssystemen, waarin ruimte in de 
systeemarchitektuur wordt benadrukt, zodat ieder zijn eigen (steeds wisselende vormen 
aannemende) kwaliteit van het werk bewaakt. Naar ons idee staat in elk van deze 
benaderingen in laatste instantie het streven naar satisfaktie, motivatie, inzet en welbevinden 
van alle betrokken werknemers centraal. En uiteraard wordt een en ander nauw gerelateerd 
geacht aan het goed funktioneren van het bedrijf of bedrijfsonderdeel in kwestie. Vanuit 
deze optiek geredeneerd, ligt het voor de hand in ieder geval het nivo van de individuele 
arbeidsplaats in het onderzoek te betrekken, mede omdat het meetinstrumentarium hierop is 
afgestemd. De afbakening 'aan de bovenkant' van de te hanteren analysenivo's komt 
verderop aan de orde. 
De volgende keuze is t.a.v. het soort onderzoek: kwantitatief of kwalitatief. Beide 
vormen hebben hun eigen voor- en nadelen. Kwantitatief onderzoek - vaak m.b.v. 
vragenlijsten - heeft globaal gesproken als voordelen to.v. de kwalitatieve variant: een 
hogere betrouwbaarheid van de data, betere mogelijkheden tot replikatie van het onderzoek, 
(doorgaans een) grotere generaliseerbaarheid van de uitkomsten en het kunnen gebruiken 
van (geavanceerde) statistische technieken. Daar staat tegenover dat laatstgenoemde 
onderzoeksvorm, in verhouding tot de kwantitatieve methode, meer recht doet aan de 
specifieke situatie van het onderzochte systeem, een grotere detaillering van de data toestaat 
en beter in staat is processen in kaart te brengen. Overigens staan beide methoden niet per 
definitie lijnrecht tegenover elkaar. Van verschillende kanten wordt aangedrongen op -
wanneer de vraagstelling dit toelaat- een gekombineerd gebruik van beide methoden 
(Warwick, 1975; Cronbach, 1975; Van Maanen et al., 1982). Uitwerkingen van een 
dergelijke kombinatietechniek en voorbeelden van konkrete toepassingen zijn te vinden bij 
o.a. Yin & Heald (1975), Campbell (1975), McClintock (1978) en McClintock et al. 
(1979). 
Interessant in deze kontekst zijn de ideeën van Weick (1979) over 'acknowledge 
trade-offs'. In navolging van Thomgate (1976) stelt Weick dat onderzoek nooit gelijktijdig 
algemeen ('general'), nauwkeurig ('accurate') en eenvoudig ('simple') kan zijn. Als beeld 
gebruikt hij een klok, waarbij de drie kenmerken in de genoemde volgorde resp. de kode 
12 uur, 4 uur en 8 uur krijgen. Elke onderzoeker dient zich de onverenigbaarheid van de 
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drie kenmerken te realiseren en weloverwogen een keuze te maken. Vaak wordt er gekozen 
voor het optimaliseren van twéé kenmerken, ten koste van het derde. In termen van de 
metafoor gaat het om onderzoek in de posities van 2, б en 10 uur. Kiest men voor 'two 
o'clock research', zoals bijv. in de psychoanalyse, dan bouwt men een nauwkeurige en 
algemene theorie op, die echter kompleks en daannee moeilijk toepasbaar is. In 'six o'clock 
inquiry' offert men generaliseerbaarheid op ten gunste van eenvoud en nauwkeurigheid, 
zoals bij de meeste case-studies het geval is. Tenslotte levert 'ten o'clock research' 
algemene en eenvoudige uitspraken op, die regelmatig mank gaan aan nauwkeurigheid. Het 
'acknowledge trade-offs idea' zelf is hiervan een voorbeeld. 
Organisatie-onderzoek en -theorieën zouden zich voornamelijk koncentreren rond de 
10-uur positie, volgens Weick (p. 41), terwijl een goed researchprogramma onder -
zoekingen op alle 12 mogelijke posities zou dienen te bevatten. Voor elke individuele studie 
echter, geldt de noodzakelijke keuze tussen nauwkeurigheid, eenvoud en generaliseer -
baarheid. Probeert men de drie in één onderzoek te kombineren, dan zijn kwalifïkaties als 
'een aanfluiting' en 'irrelevant' onvermijdelijk (p. 41-42). 
Terug nu naar ons eigen onderzoek. De hier gehanteerde theorieën over kwaliteit van 
werk en organisatie, en zeker het werk van De Sitter, kunnen als 12-uurs onderzoek 
gekenschetst worden: abstrakt, algemeen, redelijk moeilijk (door de hoge abstraktiegraad) 
en gematigd nauwkeurig. De suggestie van Weick volgend, om studies binnen één veld 
over de posities te spreiden, opteren we voor een onderzoek tussen '4 en 8 uur', m.a.w. 
een kwalitatieve opzet. T.o.v. De Sitter ligt de winst in eenvoud en nauwkeurigheid; de 
prijs hiervoor is vermindering van generaliseerbaarheid. 
Er zijn uiteraard meer, en wellicht belangrijker argumenten te noemen. Het eerste 
harde argument heeft betrekking op de stand van theorievorming. De theorie (zie par. 2.3 
en 4.1) voorspelt dat kwaliteit van het werk en kwaliteit van de organisatie - beide opgevat 
als struktuurkenmerken - zullen samengaan en dat bij een hoge kwaliteit van de arbeid 
zowel organisatie- als persoonlijke 'outcomes' gunstige waarden aan zullen nemen. Voor 
kwaliteit van het werk en voor kwaliteit van de organisatie zijn enkele (gedeeltelijk nog 
hypothetische) determinanten voorgesteld, zoals in 82.3 is vermeld. Kwaliteit van de 
organisatie kan betrekking hebben op verschillende aggregatienivo's. Het wekt dan ook 
geen verbazing dat we juist op dit punt kunnen beschikken over vele aandachtspunten (bijv. 
de organisatie-ontwerpregels van Van Assen (z.j., 1980), het besturingsparadigma van De 
Leeuw (1974), het funktiemodel van In 't Veld (1981a), de werkverdelingssuggesties van 
De Sitter (1982a), etc., maar niet over een integrerend model. Voor zowel kwaliteit van het 
werk als kwaliteit van de organisatie, geldt dat er onvoldoende duidelijkheid bestaat over de 
verhouding tussen de verschillende aandachtspunten/determinanten. Het is bijvoorbeeld een 
nog onuitgemaakte zaak of de eis tot een produktopstelling (Van Assen, z.j., 1980) 
zwaarder of lichter telt dan afdoende bufferfunkties (In 't Veld, 1981a) voor het goed 
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funktioneren van een organisatie. Evenzeer tasten we in het duister over bijvoorbeeld het 
relatieve belang voor de kwaliteit van het weik, van een flexibele funktie-allokatie t.o.v. het 
vóórkomen van de stuurfunktie binnen een arbeidssubsysteem. Kortom, de theorievorming 
is nog onvoldoende ver gevorderd om te kunnen komen tot gestandaardiseerde 
begripsbepalingen en meetmethoden. Een (globale) meting van de kwaliteit van de arbeid, 
zoals vereist voor een kwantitatieve, 'hoge N'-opzet, is om theoretische redenen nog niet 
beschikbaar. 
Maar ook om praktische redenen is een kwantitatieve opzet niet haalbaar. In de 
periode dat het onderzoek werd voorbereid, was er namelijk geen geschikt meetinstrument 
om regelkapaciteit of stuurkapaciteit snel te meten. Sterker nog, de beide begrippen waren 
überhaupt nog nauwelijks gemeten. Ook een meetmethode voor systeembeschrijvingen was 
bij de opzet van het onderzoek in uitgekristaliseerde vorm niet voorhanden. Alleen voor het 
meten van speelruimte was er ten tijde van de onderzoeksvoorbereiding (1983) een uitgetest 
instrumentarium beschikbaar, waarbij we t.a.v. de toenmalige versie enkele vraagtekens 
plaatsen (zie hoofdstuk 4). 
Het gestelde in de laatste twee alinea's pleit ontegenzeggelijk voor een kwalitatieve 
opzet. In deze studie is gekozen voor het werken met een drietal case-studies. Het 
laagste aggregatie-nivo is al vastgesteld op een individuele arbeidsplaats en op een 
individuele werknemer. Het hoogste nivo staat nog ter keuze. 
Dezelfde argumenten die tot de keuze voor een kwalitatieve opzet aanleiding geven, 
kunnen ook worden gebruikt om het hoogste aggregatienivo te bepalen. In een situatie 
waarin t.a.v. het bepalen van zowel de kwaliteit van de organisatie als de kwaliteit van het 
werk nog vele (detail-) vragen niet zijn beantwoord, lijkt het onverstandig meer aggrega -
tienivo's tegelijk te beschouwen dan strikt noodzakelijk is. Daarom is in deze studie het 
eerste nivo boven het individuele, tevens het hoogste nivo van beschouwing. M.a.w. een 
case bestaat uit het kleinste organisatorische werkverband: de werkgroep. 
In hoofdstuk vier wordt de systeeminrichtingskant van de vraagstelling geoperatio -
naliseerd. Daar zal eens te meer blijken hoe immatuur de konceptualisatie en de operaüona -
lisatie van de kernbegrippen is. Het bijdragen aan een nadere invulling van de begrips -
bepaling van de drie kemvariabelen, alsmede een beter begrip van de samenhang met 
kwaliteit van de arbeid, zijn weliswaar nuttige en gewenste mogelijke resultaten van deze 
studie, maar niet het doel van het onderzoek. Indien dat wel het geval geweest zou zijn, had 
de konkrete onderzoeksopzet een heel ander karakter gehad. Dat neemt niet weg dat de 
kwalitatieve opzet een mogelijke 'spin-off geeft op het gebied van konceptualisering en 
operationalisering, die zeer welkom is. In ieder geval dienen voor deze konkrete studie de 
konceptuele en meettechnische kwesties opgelost te worden. 
De stand van zaken m.b.t. theorievorming en meetinstrumentarium heeft nog een 
laatste gevolg voor de opzet van deze studie. Het blijkt namelijk niet goed mogelijk om 
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hypothesen (tenzij zeer globale) uit de theorie te destilleren. Omdat er in deze studie een erg 
sterke wissel getrokken wordt op de (subjektieve) interpretatie van de onderzoeker, bestond 
van zijn kant behoefte zo veel mogelijk objektiverende elementen in de opzet in te bouwen. 
Op drie manieren is hieraan gestalte gegeven. In de eerste plaats is kontaminatie van data 
vermeden door voor verschillende 'blokken' (zie verderop) verschillende meetmethoden te 
gebruiken. Vervolgens is in het observatie-gedeelte veel aandacht besteed aan de betrouw -
baarheid van de data (zie §3.2). En ten slotte is een manier gevonden om toch met 
hypothesen te werken. Dit alleen waarborgt al een zekere objektiviteit, omdat niet meer elke 
konstellatie van data als bevestiging van de theorie opgevat kan worden. Belangrijker is 
echter dat er externe beoordelaars bij het opstellen van de hypothesen zijn betrokken (voor 
het vaststellen van de gehanteerde inrichtings-maten geldt hetzelfde). Een en ander houdt 
echter in dat de hypothesen pas ná de presentatie van een deel van de data opgesteld kunnen 
worden en dat ze specifiek betrekking hebben op de hier onderzochte drie systemen. 
De vraagstelling kan aan de hand van de gemaakte keuzes nu worden toegespitst: 
Vraagstelling: Welke verbanden bestaan er tussen de inrichting en het funktioneren van 
kleine produktie-systemen (werkgroepen) binnen de industrie; m.a.w. hoe 
hangt kwaliteit van werk en organisatie samen met output op sociaal en 
produktie-technisch gebied. 
De vraagstelling heeft betrekking op drie 'blokken', nl. systeeminrichting, sociaal 
funktioneren en ekonomisch-technisch funktioneren. Elk van deze blokken kan op twee 
aggregatienivo's worden beschouwd: het individuele of arbeidsplaats-nivo en het 
groepsnivo. Er worden in de onderzochte systemen op individueel nivo geen gegevens 
verzameld over werk-output, zodat het technisch-ekonomisch funktioneren, behoudens 
enig anekdotisch materiaal, alleen vanuit het hoogste aggregatienivo wordt bezien. Ook het 
sociaal funktioneren zal in eerste instantie op werkgroepnivo worden beschouwd. Deze 
gegevens worden echter door de bank genomen op individueel nivo verzameld, zodat in 
principe op dit nivo geanalyseerd kan worden (al was het maar via spreidingsmaten). De 
inrichtingsfaktoren worden op twee nivo's verzameld. Voor de samenvattende maat van de 
inrichting op systeem (= werkgroep)-nivo gebruiken we de term kwaliteit van de orga · 
nisatïe; voor de samenvattende maat van de inrichting op subsysteem (= arbeidsplaats)-
nivo de term kwaliteit van het werk. 
De samenhang tussen de twee nivo's van inrichting en de funktioneringsvariabelen 
kan voorlopig niet worden gespecificeerd. Is het hoofdzakelijk de kwaliteit van het werk 
dat het produktie-technisch funktioneren bepaalt? Of juist de kwaliteit van de organisatie? 
Of een kombinatie van beide? In welke mate wordt een individuele reaktie op de werk -
situatie bepaald door bijv. regelkapaciteit op systeemnivo? Allemaal vragen die nog niet 
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kunnen worden beantwoord. Ons feitelijke onderzoeksmodel blijft dientengevolge groten -
deels ongespecificeerd tot aan het genereren van de hypothesen in hoofdstuk 9. Tot zolang 
hanteren we het volgende schema: 
kwaliteit van de organisatie 
— Γ 
kwaliteit van het werk 
systeeminrichting 
sociale output 
-•j produktie-techmsche output | 
systeemfunktioneren 
De in dit schema gebruikte termen kunnen gemakkelijk tot verwarring leiden. Onder 
'sociale output' wordt 'reakties van mensen op de werksituatie' verstaan. Onder 'pro-
duktie-technische output' wordt verstaan: kwaliteit en kwantiteit van de produktie (in 
de brede zin van het woord). De eerste term is gerelateerd aan het verwezenlijken van 
partikuliere doelstellingen; de laatste aan het verwezenlijken van organisatiedoelstellingen 
(Let wel: 'gerelateerd aan', niet 'valt samen met'). Beide soorten doelstellingen zijn echter 
niet onafhankelijk van elkaar. Het meest duidelijk is dit te zien aan het grijze ziekteverzuim 
(Koopman-Iwema en Buyse, 1986). Motivationeel verzuim kost geld en veroorzaakt bij 
hoge percentages aanzienlijke organisatie-problemen. De verzuimende werknemer blijft 
echter ook niet zomaar thuis. Daarnaast worden ook meer indirekte verbanden tussen de 
gevolgen van kwaliteit van het werk en kwaliteit van de organisatie waarschijnlijk geacht 
(zie §§2.1 en 2.3). 
Het gemaakte onderscheid in twee soorten funktioneren is zeer voor de hand liggend 
maar kunstmatig, en bergt het gevaar in zich dat er al snel over systeemoutput (produktie-
technisch; systeemnivo) en individuele output (sociaal; individuele nivo) gesproken wordt 
Deze twee termen, evenals de term 'menselijk funktioneren', keuren wij af, omdat bij het 
gebruik van deze termen het gevaar levensgroot is dat het onderliggende gesimplificeerde 
"real-life system" (In 't Veld, 1981a, p.91) zich ongemerkt in de gebruiker vastzet M.a.w. 
door het gebruik van genoemde termen wordt de interaktie tussen beide onderscheiden 
soorten output al snel uit het oog verloren, alsmede het feit dat geen van beide vormen van 
systeemfunktioneren aan een bepaald aggregatienivo gebonden is. We spreken hier uit 
ervaring. 
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3.2. De onderzoeksopzet 
Het onderzoek heeft plaatsgevonden in een metaalverwerkend bedrijf, in drie 
subafdelingen. De onderzochte systemen vallen alle drie in de direkt-produktieve sfeer, 
doch liggen funktioneel en organisatorisch gezien, ver uit elkaar. Door de drie case-studies 
binnen een en hetzelfde bedrijf te situeren, verwachten we de invloed van (mogelijk) 
interveniërende omgevingsvariabelen grotendeels te kunnen elimineren. Vele zaken, zoals 
sociaal beleid, beloningsstruktuur, financiële bedrijfssituatie, woonomgeving etc., zijn 
immers voor de drie systemen bij benadering gelijk. 
De drie case-studies vonden na elkaar - met gedeeltelijke overlap - plaats in de periode 
medio 1983 tot medio 1985. In alle gevallen heeft een stagiair in de desbetreffende 
subafdeling een afstudeeronderzoek verricht, onder begeleiding van ondergetekende. Er is 
dankbaar gebruik gemaakt van de data van de stagiairs. Daarnaast zijn t.b.v. dit onderzoek 
vele extra gegevens verzameld. 
De selektie van de drie cases heeft plaatsgevonden op grond van eerste (voorweten -
schappelijke) indrukken aangaande de kwaliteit van de arbeid in de potentieel te 
onderzoeken subafdelingen. Binnen de zich aandienende mogelijkheden is gepoogd een zo 
groot mogelijke spreiding op "kwaliteit van de arbeid' te verkrijgen. Uiteraard is pas na een 
grondige analyse te konstateren of deze opzet gelukt is. 
Er is zeer veel aandacht besteed aan de betrouwbaarheid van de verkregen gegevens. 
De samenwerking met de drie stagiairs bood hiertoe een aantal extra mogelijkheden. Elk 
van de drie stagiairs bijvoorbeeld, is zijn stageperiode begonnen met enkele weken mee te 
werken in de uitvoerende sfeer. Dit heeft de kans op eerlijke, betrouwbare informatie van 
de kant van de uitvoerende medewerkers sterk vergroot Bovendien gaf dit de mogelijkheid 
om op natuurlijke wijze participatief te observeren. Een ander voordeel was de kans die in 
een aantal gevallen geboden werd, om met twee onderzoekers, onafhankelijk van elkaar, 
dezelfde gegevens te verzamelen. 
Waar mogelijk zijn alle verzamelde gegevens, voorzover niet m.b.v. vragenlijsten 
verkregen, één of meer keer gekontroleerd op juistheid en nauwkeurigheid. Het lijkt weinig 
zinvol de gevolgde procedures gedetailleerd te beschrijven, omdat dat vele bladzijden zou 
kosten. We volstaan met het noemen van de meest gebruikte vormen: 
- onafhankelijke bronnen : twee onderzoekers verzamelen onafhankelijk van 
elkaar gegevens; 
- individuele feedback : terugkoppeling van interviewgegevens met verzoek 
om kommentaar, 
- 'multi-method' : meerdere meetmethoden om een en hetzelfde aspekt 
in kaart te brengen; 
- deskundigen beoordelingen : ter verifikatie aan deskundigen in het bedrijf voor -
leggen van alle onderzoeks (deel)verslagen; 
- groepsfeedback : bedrijfspresentaties van (voorlopige) konklusies met 
aansluitend diskussie. 
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Het aantal 'proefpersonen' bedraagt zes, acht en tien voor resp. case 1, 2 en 3. In de 
eerste case gaat het, praktisch gesproken, om de hele populatie; de acht personen uit case 2 
vormen de hele populatie; en in het laatste geval is er sprake van een gestratifíceerde 
steekproef uit een populatie van ongeveer 30. Een aggregatienivo hoger gaat het 
vanzelfsprekend om een N=3 onderzoek. 
De gehanteerde onderzoeksopzet is voor de drie cases niet precies gelijk. In onder -
staande wordt daarom per case de opzet behandeld. Hierbij wordt noodzakelijkerwijs even 
vooruitgelopen op de variabelen- en instrumentkeuzes uit de volgende hoofdstukken, 
alsook op de systeembeschrijvingen uit hoofdstuk 7. 
Onderzoeksopzet case 1. 
De eerste case bestaat uit een arbeidssysteem met zeven werkplekken. Er wordt 
gewerkt met een dagploeg en met een zeer kleine avondploeg. De avondploeg rouleert met 
een deel van de dagploeg. In de dagdienst wordt ook gerouleerd. In principe staat iemand 
een hele week voor een bepaalde werkplek opgesteld, maar er komen nogal eens afwij -
kingen voor. In totaal werken er tien mensen in dit systeem. 
Het onderzoek is gestart in de zomer van 1983. Oorspronkelijk was deze case 
bedoeld als vooronderzoek. De opzet van het onderzoek is daarom breder dan in de beide 
andere cases en de uitvoer heeft dientengevolge ook langer geduurd. In totaal gaat het om 
een periode van ruim meer dan een jaar. De systeembeschrijving heeft 1 maart 1984 als 
peildatum, en betreft alleen de situatie in de dagploeg. 
Vanuit de opzet als vooronderzoek is een drietal werkplekken geselekteerd met een 
maximale spreiding op de kwaliteit van het werk. Op grond van de systeembeschrijving is 
de kwaliteit van het werk vastgesteld. Vervolgens zijn de plek met de hoogste, de laagste en 
één op een tussenpositie gekozen (zie Buyse, 1984a). Uit de populatie is een selektie van 
vier 'oudgedienden' en twee relatieve nieuwkomers gemaakt. Voor de laatste kategone gold 
het kriterium van minimaal zes maanden werkzaam zijn op de afdeling. Bij zes 
respondenten is op elk van de drie geselekteerde werkplekken de STTA-vragenlijst en de 
Moeite- en Inspanningsschalen afgenomen. De afdelingsassistent droeg ervoor zorg dat de 
respondenten in de week van afname daadwerkelijk de hele week op de bedoelde werkplek 
hun werkzaamheden verrichtten. Door enerzijds de STTA-vragenlijst aan het eind van de 
werkweek af te nemen en anderzijds in instruktie en formulering van de vragen 
voortdurend te benadrukken dat het alleen om die ene werkplek ging, zijn gegevens verza -
meld die betrekking hebben op een bepaalde persoon op een bepaalde werkplek. 
De vragenlijst Werk en Gezondheid heeft daarentegen betrekking op een bepaalde 
persoon in het hele systeem. Deze lijst is bij alle 10 de werknemers afgenomen. 
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Uit de zes STTA-deelnemers zijn er drie geselekteerd en van de drie werkplekken 
twee, waarvan video-opnames zijn gemaakt. Een video-registratie beslaat 20 aaneen -
gesloten minuten opname van een werknemer in z'n normale werk op een bepaalde werk -
plek. Daarnaast zijn drie "vrije" opnamen gemaakt, d.w.z. een willekeurige persoon op een 
willekeurige werkplek. Uiteraard zijn de nodige voorzorgsmaatregelen tegen onnatuurlijk, 
gespeeld gedrag genomen. Van diverse kanten werd bevestigd dat de opnamen volkomen 
natuurlijk en normaal gedrag bevatten. 
De gegevens m.b.t het produktie-technisch funktioneren van het systeem zijn 
verzameld over de periode medio 1983 tot medio 1984. Verzuimmaten zijn berekend over 
gegevens uit de jaren 1982 en 1983. 
Onderzoeksopzet case 2. 
De tweede case bestaat uit een arbeidssysteem met vier werkplekken (en twee 
hulpwerkplekken). Er werken acht mensen in dit systeem, verdeeld over twee ploegen. 
Ieder werkt beurtelings een week in de avonddienst en een week in de ochtenddienst. Over 
de vier werkplekken wordt binnen beide ploegen gerouleerd, maar iedereen heeft een plek 
waar hij veruit het vaakst staat 
Het onderzoek is gestart in het begin van het jaar 1984. Als peildatum voor de 
systeembeschrijving geldt 1 juli 1984. Deze datum is enigszins arbitrair omdat zich in 1984 
nauwelijks of geen ingrijpende wijzigingen in het systeem hebben voorgedaan. 
Er heeft geen selektie van deelnemers aan het onderzoek of van werkplekken 
plaatsgevonden. Alle acht de werknemers en alle vier de werkplekken zijn in het onderzoek 
betrokken. Ieder van hen heeft één STTA-vragenlijst en een week lang tweemaal daags de 
Moeite- en Inspanningsschalen ingevuld, steeds over op de plek waar hij het vaakst 
werkzaam was. Tevens heeft elke respondent de vragenlijst Werk en Gezondheid ingevuld. 
Alle vragenlijsten zijn in de ochtenddienst afgenomen. 
De periode waarover de produktietrends zijn bekeken is het kalenderjaar 1984. De 
registratiemethode van het bedrijf maakt het niet mogelijk om een onderscheid tussen beide 
ploegen aan te brengen. 
Onderzoeksopzet case 3. 
De derde case bestaat uit een arbeidssysteem met 21 lijnposten en een aantal 
voormontageposten. De bezetting bestaat uit ongeveer 40 medewerkers. Er wordt in één 
dienst gewerict, behoudens enkele beperkte uitzonderingen die verder buiten beschouwing 
blijven. De medewerkers in dit systeem - zij worden 'monteurs' genoemd - rouleren over 
de lijnfunkties. Het aantal werkplekken waarover wordt gerouleerd verschilt sterk van 
monteur tot monteur. 
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Het onderzoek is gestart in het begin van 1985. Als peildatum voor de systeem -
beschrijving staat 1 april 1985. 
Om allerlei organisatorische redenen konden werknemers slechts mondjesmaat uit de 
produktie gehaald worden voor onderzoek. Het bleek slechts mogelijk om aan 10 mensen 
de STTA-vragenlijst en de lijst Werk en Gezondheid voor te leggen. Een elfde afname is 
niet in de verwerking opgenomen omdat de betrokkene de vragen onvoldoende begreep. 
Tegen de achtergrond van het geringe aantal proefpersonen is besloten om alleen de 
lijnfunkties in kaart te brengen. De voormontageposten daarom blijven verder buiten 
beschouwing. Binnen de bestaande beperkingen is ernaar gestreefd de steekproef een 
representatieve afspiegeling van de populatie te laten zijn La.v. leeftijd, ervaring, opleiding 
en de lengte van het dienstverband. 
Met het afnemen van genoemde lijsten was al ruim twee maanden gemoeid. Om 
dezelfde mensen op dezelfde plaats als waarover de SITA was afgenomen de Moeite- en 
Inspanningsschalen gedurende een week te laten invullen (zoals bij beide andere cases) was 
onhaalbaar. De M- & I-schalen zijn door dezelfde mensen ingevuld maar op willekeurige 
werkplekken langs de lijn. Twee van de tien respondenten zijn afgevallen; één door 
langdurige ziekte en één wegens overplaatsing. 
Produktietrends zijn berekend over 1984. Zorgvuldige navraag bracht aan het licht 
dat er tussen 1 januari 1984 en de zomer van 1985 geen strukturele wijzigingen hebben 
plaatsgevonden. Door voor case 2 en case 3 hetzelfde jaar voor de produktietrends te 
nemen, is een goede vergelijkbaarheid gewaarborgd. Enkele relevante omgevingsin -
vloeden, zoals de stakingen in Duitsland, zijn zodoende geneutraliseerd. 
3.3. Enkele methodologische overweeingen 
Tot nu is nog niet duidelijk vermeld welke variabelen in het onderzoek zullen worden 
meegenomen. De stand van theorievorming en de ontwikkeling van een meetinstmmen -
tarium bevatten nog zoveel onduidelijkheden en lacunes dat besloten is wat langer stil te 
staan bij de keuze voor koncepten en meetmethoden. De volgende drie hoofdstukken zijn 
hiervoor gereserveerd. Evenmin is er op dit moment voldoende duidelijkheid over de te 
volgen werkwijze, m.a.w.: op welke wijze er konklusies getrokken worden. De onzeker -
heid/onduidelijkheid over de wijze van dataverwerking kan hier niet worden weggenomen. 
Deze binnen het sociaal-wetenschappelijke onderzoek ongebruikelijke stellingname vraagt 
om een toelichting. 
In de eerste plaats is op voorhand niet te voorspellen welke 'gaten' er in de dataset 
zullen vallen. Bij veldonderzoek speelt het probleem van de 'missing values' altijd een 
zekere rol. In dit geval houdt het niet kunnen meten van één gegeven, vooral wanneer dit 
het produktie-technisch systeemfunktioneren betreft, echter onmiddellijk de noodzaak in 
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om de wijze van dataverwerking aan te passen. Het is daarom vrijwel ondoenlijk 
vantevoren de strategie uit te zetten. Een tweede en aanverwante kwestie hangt samen met 
de situatie op theoretisch gebied. Misschien zullen tijdens het verzamelen van de data zich 
nieuwe aandachtspunten aandienen, of vermeend belangrijke indikatoren zullen 
onbelangrijk blijken te zijn. Ook dit staat een dataverwerkings-blauwdruk in de weg. Ten 
slotte speelt er nog het probleem van de legitimiteit van het gebruik van statistische of 
anderssoortige dataverwerkingstechnieken. Elke techniek stelt bepaalde voorwaarden aan 
de dataset. Op voorhand is niet goed vast te stellen welke voorwaarden (en voor welke 
gegevens) er ingewilligd zullen zijn. 
Om genoemde redenen zijn we genoodzaakt een andere weg dan de gebruikelijke (nl. 
vooraf het verwerkingstrajekt te specificeren) te kiezen. We zullen stapsgewijs steeds een 
keuze maken voor de volgende databewerking. Indien nodig worden de gemaakte keuzes 
toegelicht en met redenen omkleed. Naar ons idee heeft het wetenschappelijk gehalte van 
deze studie in principe niet te lijden van de gekozen strategie. Elke stap kan immers op 
grond van argumenten kritisch worden beoordeeld. Als tegenargument voor de verwer -
kingsstrategie zou hooguit ingebracht kunnen worden dat het onkontroleerbaar is of alle 
(relevante) gegevens in de beschouwingen worden betrokken. Inderdaad ligt de 
noodzakelijke selektie (Weick, 1979) van weer te geven informatie geheel in handen van de 
onderzoeker. Wij stellen ons echter op het standpunt dat bij elk onderzoek de eerlijkheid 
van de onderzoeker(s) bepalend is voor de kwaliteit van dat onderzoek. Het waarheids -
gehalte van een wetenschappelijke uitspraak wordt immers in laatste instantie slechts op één 
kriterium beoordeeld: "how deeply acquainted with the phenomena, how non-defensive, 
how truly open to all facets of his experiencing, is the scientist who perceived the pattern 
and put it to test" (White in Rowan, 1974, p. 95). 
Aan het eind van dit hoofdstuk staan we nog even kort stil bij de methodologie 
van de empirische (sociale) wetenschappen en hoe deze studie zich daartoe verhoudt 
Het doel van de empirische wetenschappen wordt door De Groot (1961) in zijn 
klassieke boek over methodologie omschreven als "het systematisch beschrijven, ordenen, 
registreren, begrijpen en verklaren van empirische verschijnselen" (p. 19). Zoals de 
omschrijving al aangeeft, onderscheidt wetenschappelijke kennis zich van alledaagse kennis 
door de systematiek in, en de stringente eisen die men stelt aan de wijze van kennis -
vergaring. De voorwaarden waaraan wetenschappelijk onderzoek moet voldoen, worden 
vastgelegd in de methodologie. Zij houdt zich daarbij niet bezig met vragen naar het 
'waarom' en 'wat' van onderzoek, doch slechts met het 'hoe'. 
Als algemene richtlijn voor het verrichten van empirisch onderzoek is een formele 
procedure ontwikkeld, welke bekend staat onder de naam 'de empirische cyclus' (De 
Groot, 1961). De basisvorm van de cyclus bestaat uit vijf fasen -observatie, induktie, 
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deduktíe, toetsing en evaluatie- en enkele terugkoppelingen. Het op de juiste wijze door -
lopen van deze cyclus leidt tot wetenschappelijke theorievorming, waaraan men volgens 
Eyzenga (1975, p. 32) drie belangrijke aspekten kan onderscheiden: het empirisch gehalte, 
de logische konsistentie en de empirische informatiewaanie van de theorieën. 
Het empirische gehalte van een theorie geeft aan welke mate van korrespondentie er 
tussen theorie en empirie bestaat, en hangt sterk samen met de abstraktiegraad van de 
theorie. De formele logika is een voorbeeld van een theorie waarin de overeenkomst met de 
werkelijkheid geheel ontbreekt. Dergelijke theorieën worden 'empirisch leeg' of 'formeel' 
genoemd. Het valt onder de verantwoordelijkheid van de onderzoeker in welke mate hij -in 
de induktiefase van de empirische cyclus- variabelen en relaties laat berusten op empirisch 
verifieerbare dimensies (Eyzenga, 1975). De logische konsistentie van een theorie bestaat 
uit het niet onderling strijdig zijn van in de deduktiefase uit de theorie afgeleide hypothesen 
(Eyzenga, 1975). De empirische informatiewaanie ten slotte, heeft betrekking op de mate 
waarin een theorie in staat is een empirisch verband kausaal te verklaren en te voorspellen. 
Deze informatie wordt bepaald door ïnduktie en deduktie samen (Eyzenga, 1975). 
Het doel van deze studie, uitgedrukt in termen van het voorgaande, is een poging 
zowel het empirisch gehalte als de empirische informatiewaarde van een bepaalde theorie 
rond kwaliteit van werk en organisatie, nl. de Benadering van de Flexibele Arbeids -
systemen (zie par. 2.3), te verhogen. De logische konsistentie in de theorie is geen expliciet 
aangrijpingspunt in deze studie, doch speelt als noodzakelijke voorwaarde voor weten-
schappelijke theorievorming voortdurend op de achtergrond mee. In onderstaande wordt 
een en ander nader toegelicht 
In paragraaf 2.3 is een globale beschrijving gegeven van de theorie rond kwaliteit van 
werk en organisatie waarop deze studie is gebaseerd. De daarin gebruikte begrippen als 
speelruimte, regelkapaciteit, produktopstelling, staf-lijn integratie etc., zijn mede gebaseerd 
op de rijke praktijkervaring van de grondleggers van deze theorie. Dit alleen kan en mag 
echter geen reden zijn om de begrippen als empirisch te bestempelen. Het is o.i. overigens 
twijfelachtig of er een algemeen geaksepteerde regel of kriterium bestaat waarmee precies 
het punt bepaald kan worden waarop een hypothetisch begrip overgaat in een empirisch 
begrip. Eerder lijkt er sprake van een overgangstrajekt te zijn. Het werk van Van Eijnatten 
(1985) bijvoorbeeld is een forse aanzet tot het empirisch onderbouwen van het speelruimte-
koncept. Het ontbreekt ons echter aan een kriterium om te kunnen vaststellen of speelruimte 
nu 'voor eens en voor altijd' als empirisch verankerd begrip beschouwd mag worden. 
Uitgaande van de gedachte van een overgangstrajekt, is deze studie een poging de op dit 
moment uit de theorie te destilleren inrichtingsindikatoren ietwat te laten verschuiven van 
hypothetische naar empirische begrippen. Hierin ligt de genoemde bijdrage aan het 
verhogen van het empirisch gehalte van de theorie. 
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De bijdrage aan de verhoging van de empirische informatiewaarde ligt op twee 
verschillende vlakken. In het volgende hoofdstuk zal worden aangetoond dat uit de theorie 
kan worden afgeleid dat regelkapaciteit, stuurkapaciteit, en speelruimte positieve effekten 
zullen hebben op het produktie-technisch systeemfunktioneren en dat speelruimte tevens de 
partikuliere output gunstig zal beïnvloeden. Hoewel deze hypothesen nog weinig specifiek 
zijn (in hoofdstuk 9 worden specifiekere hypothesen ontwikkeld), kan er toch in zekere zin 
van een toetsing worden gesproken. Het onderzoek bevat dus exploitatieve elementen. 
Daarnaast zijn er uiteraard ook duidelijk exploratieve kanten aan de opzet, nl. koncept -
verheldering en het genereren van hypothesen. Het exploratieve karakter van de studie 
wordt nog eens ondersteept door de verwachting dat het onderzoek eerder hypothesen zal 
opleveren, dan empirisch getoetste feiten. Daarom worden er naast theoretisch gekonno -
teerde waarnemingen ook 'vrije' waarnemingen gedaan. Alle waarnemingen, toetsingen en 
het genereren van hypothesen hebben echter het op het spoor komen van verbanden ten 
doel, en dragen zodoende - bij een gunstig verloop van de opzet - bij aan de empirische 
informatiewaarde van de theorie. Terzijde zijn erop gewezen dat het onderzoek alle fasen 
van de empirische cyclus doorloopt. Het 'toetsend' deel doorloopt de fasen deduktie, 
toetsing en evaluatie, het exploratieve deel doorloopt de eerste twee fasen; waarneming en 
induktie. 
Het uiteindelijke (maatschappelijke) doel van het onderzoek naar kwaliteit van werk 
en organisatie, is te komen tot onderbouwde aanwijzingen hoe organisaties ingericht 
kunnen worden, zodanig dat zowel de organisatie als geheel, alsook de daarin werkzame 
mensen, optimaal tot hun recht komen. Dit houdt de noodzaak tot een probleemgeoriën -
teerde vorm van onderzoek in. Staw (1984) konstateert nu juist in een recent overzicht van 
de ontwikkelingen op het gebied van het organisatie-onderzoek, dat methoden-georiënteerd 
onderzoek sterk op de voorgrond staat Hij stelt dat "the micro side of organizational 
behavior historically has not been strong on theory. Organizational psychologists have been 
more concerned with research methodology [ ]" (p. 658). Eyzenga (1975) wijst in dit 
verband op het gevaar van aantasting van de empirische inhoud- en daarmee naar alle 
waarschijnlijkheid ook van de informatiewaarde- van de uit methodengericht empirisch 
onderzoek voortkomende theorieën. De waarschijnlijk meest voorkomende vereenvou -
diging van de werkelijkheid, is het op voorhand veronderstellen van lineaire verbanden, 
normaal-verdelingen e.d., eenvoudigweg omdat de gebruikte statistische technieken dat 
vereisen. Weick (1979) formuleert de kwestie als volgt: "quantitative investigators forget 
that counting is only a means to understanding" (p. 29). Op de gevaren van aspektmatig 
onderzoek (zie 52.1), - overigens ook een vorm van vereenvoudiging - is al eerder 
gewezen. 
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Het is ons er geenszins om te doen bepaalde vormen van onderzoek minachtend af te 
wijzen. Wel nemen we de opmerking van Eyzenga (1975) serieus: "Het siert de onder -
zoeker als hij zijn methode van onderzoek op een flexibele manier aan de gegeven 
omstandigheden weet aan te passen"! (p. 35). In dit geval houdt dat een probleemgerichte 
onderzoeksvonn in. Zoals in hoofdstuk 2 al naar voren kwam, verdient het de voorkeur om 
bij onderzoek naar kwaliteit van werk en organisatie een integrale benadering te 
hanteren. De term 'integraal' is echter niet geheel eenduidig. De meest stringente inter-
pretatie van de term verwijst o.i. naar een onbereikbaar ideaal. In deze studie hanteren we 
een gematigder opvatting, en wordt er gewerkt naar het tot stand brengen van een 
koppeling tussen bepaalde bedrijfskundige, gezondheidspsychologische, arbeidspsycholo-
gische en organisatiekundige aspekten. Het is zowel inhoudelijk als methodisch een zoek-
tocht. Midden in een praktijksituatie, met alle beperkingen vandien, zijn we op zoek naar, 
plaatsvindend dynamisch gedrag. We proberen vat te krijgen op een steeds veranderende 
werkelijkheid, deze in kaart te brengen, de gegevens te abstraheren, en verbanden te 
herkennen. Een zoektocht vol valkuilen, maar naar ons idee de moeite waard, omdat het 
zou kunnen bijdragen aan gezondere bedrijven en gezondere werknemers. 
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Hoofdstuk 4: SYSTEEMINRICHTING: THEORIE EN 
OPERATIONALISATIE 
In dit hoofdstuk wordt een nadere invulling gegeven aan het (dubbel-)blok systeem -
inrichting (zie §3.1). Teneinde een weloverwogen en door iedereen te verifiëren keuze voor 
te meten inrichtmgsindikatoren te kunnen maken, worden in $4.1 de relevante theorieën 
kort behandeld. In §4.2 wordt de keuze voor inrichtmgsindikatoren in deze studie bepaald; 
in de laatste paragraaf ten slotte worden de begrippen geoperationaliseerd en waar nodig 
van kommentaar voorzien. 
4.1. Inrichtingsindikatoren in de literatuur 
In hoofdstuk 2 is een onderscheid gemaakt tussen kwaliteit van het werk en kwaliteit 
van de organisatie. Beide 'fenomenen' worden beschouwd als sterk met elkaar 
samenhangend. Deze samenhang is door De Sitter (1982a, p. 116-143) uitgewerkt en geldt 
in deze studie als centrale vooronderstelling. Voorts is in §2.2 gekozen voor de integrale 
beschouwingswijze van het begrip kwaliteit van de arbeid. Dit houdt tevens de keuze in 
voor een systeembenadering als methodologische invalshoek en de keuze voor 
arbeidsinhoud als primair aangrijpingspunt van kwaliteit van werk en organisatie. Dit 
laatste punt vraagt enige toelichting. 
Aan arbeid kunnen vier aspekten worden onderscheiden: arbeidsinhoud, arbeids -
omstandigheden, arbeidsvoorwaarden en arbeidsverhoudingen. Eerstgenoemd aspekt 
beschouwen wij als veruit het belangrijkste gebied waarin de kwaliteitskenmerken, die 
gezamenlijk de kwaliteit van het werk (en ook van de organisatie) bepalen, gezocht dienen 
te worden (Van Assen & Hannink, 1983, p. 2). Koncentrerend op de arbeidsinhoud 
kunnen de uitvoerende, regelende en sturende taakelementen worden onderscheiden die op 
een bepaalde manier over mensen verdeeld zijn. Juist in deze verdeling liggen de primaire 
determinanten van kwaliteit van het werk, zoals in §2.3 reeds aan de orde kwam. Hier 
liggen de struktuurkondities die het gelijktijdig verwezenlijken van partikuliere en 
organisatiedoelstellingen vergemakkelijken dan wel bemoeilijken. 
Voor kwaliteit van de organisatie is de verdeling van systeemfunkties over organen 
(mensen en/of machines) eveneens van groot belang. De redenering wordt hier abstrakter 
omdat het begrip kwaliteit van de organisatie op vele aggregatienivo's beschouwd kan 
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worden. In het algemeen komt de gedachtengang neer op de noodzaak dat een besturend 
orgaan over een model moet beschikken van het bestuurd systeem en over infoimatie over 
de toestand van de in het model gespecificeerde systeemgrootheden en daarop inwerkende 
omgevingsgrootheden. Deze gekonstateerde noodzaak, ontleend aan het besturings -
paradigma van De Leeuw (1974), kan gerealiseerd worden middels een zodanige verdeling 
van de systeemfunkties, dat regelende en sturende funkties zoveel mogelijk door dezelfde 
organen worden vervuld, als die ook de bijbehorende uitvoerende funkties vervullen. De 
Sitter bespreekt dit punt zowel vanuit de optiek van effektieve besturing (1982a) als vanuit 
de optiek van machtsverdeling (1978b; zie ook Buyse, 1985, hfdst.3) en komt via beide 
redeneerlijnen uit op voornoemde vorm van arbeidsverdeling. 
Na de keuze voor de taakinhoud worden in het vervolg van deze paragraaf enkele 
theorieën over inrichtingsindikatoren die relevant zijn voor kwaliteit van werk en organi -
satie, kort besproken. 
De ideeën van De Sitter zijn aan het eind van paragraaf 2.1 summier besproken. De 
Sitter beschouwt de arbeidsverdeling als dé faktor bij uitstek welke bepalend is voor de 
kwaliteit van de arbeid. Arbeidsverdeling, en de daaraan voorafgaande arbeidsdeling, zijn 
noodzakelijk in onze maatschappij. De kritiek van De Sitter richt zich dan ook niet op de 
arbeidsverdeling op zich, maar op de te ver doorgevoerde vormen daarvan. Daarbij wordt 
een onderscheid gemaakt in splitsing en scheiding (o.a. De Sitter, 1982a). Arbeids -
scheiding is, in termen van de BFA-benadering, het aan verschillende organen allokeren 
van de drie basissysteemfunkties (uitvoeren, regelen, sturen). Arbeidssplitsing is het 
verdelen van één basissysteemfunktie over twee of meer organen. In het kader van 
arbeidssplitsing in de uitvoerende sfeer, wordt vaak over produkt- en procesopstellingen 
gesproken (De Sitter, 1982a; Timmerman, 1983). Langzamerhand ontstaat het inzicht dat in 
ieder geval op afdelingsnivo de produktopstelling te verkiezen is boven de proces- of 
funktionele opstelling (Van Assen, 1980). 
De aanwijzingen van De Sitter komen in het kort neer op het zo weinig mogelijk 
splitsen en scheiden van funkties op lagere aggregatienivo's. Deze gedachte wordt 
kernachtig verwoord in De Sitter's roep te komen tot eenvoudige organisaties, opgebouwd 
uit komplexe taken, i.p.v. komplexe organisaties opgebouwd uit simpele taken (De Sitter, 
1982a, p. 239). Zelfverzorgende produktgroepen of produktmoduulgroepen zijn de basis -
bouwstenen voor een dergelijke eenvoudige organisatie. T.o.v. de funktionele struktuur 
liggen er belangrijke winstpunten t.a.v. flexibiliteit, precisie, produktiviteit, kwaliteit en 
innovatie (p. 240). Ook op het gebied van de kwaliteit van het werk (arbeidsplaatsnivo) zijn 
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er belangrijke voordelen: uitgebreider werkdomein, koördinatie van eigen deeltaken, 
participatie in koördinatie en ontwikkeling van eigen werkdomein t.o.v. aangrenzende 
werkdomeinen, langere werkcyclus, meer leermogelijkheden, hogere opleidingseisen en 
grotere medezeggenschap (p. 240). 
De BFA-benadering sluit nadrukkelijk bij De Sitter's benadering aan. Zoals reeds 
vermeld zijn regelkapaciteit, stuurkapaciteit en speelruimte de struktuuikondities waaronder 
kwaliteit van werk en organisatie kunnen en zullen ontstaan. In het algemeen zal de 
aanwezigheid van stuur- en regelkapaciteit bijdragen tot het beter vervullen van de funktie 
van het arbeidssysteem in de omgeving, terwijl speelruimte de mogelijkheid biedt om 
partikuliere en bedrijfsdoelstellingen gelijktijdig te verwezenlijken (Van Eijnatten, 1985, p. 
404/405). Op termijn kan speelruimte tevens een eigen positief effekt hebben op de 
produktie-output, doordat de werknemers het systeem beter leren kennen (p. 407). Het is 
op dit lerend vermogen, als gevolg van speelruimte, waarop ook Van Assen (1983 a en b) 
de nadruk legt 
Ook het bevorderen van zelfregulerende of semi-autonome groepen komt in de BFA-
benadering terug, getuige het volgende citaat: 
"In het algemeen kan men stellen dat het BF A-model veronderstelt dat -gegeven 
een turbulente omgeving- arbeidsorganisaties die zijn opgebouwd uit relatief 
autonome subsystemen, hoger scoren op zowel individuele als bedrijfs-
'outcomes' dan arbeidssystemen die dat niet zijn. De aanwezigheid van 
regelkapaciteit, stuurkapaciteit en speelruimte wordt als indikatief beschouwd 
voor een dergelijke konditie, waarin èn produktieprocessen èn de partikuliere 
processen van de samenstellende delen (individuen, groepen), meer ongestoord 
kunnen verlopen. Het is met name de aanwezigheid van speelruimte die in het 
model in verband wordt gebracht met het beter vervullen van bedrijfs-, groeps-
en individuele doelstellingen. Hier ligt de koppeling met effektiviteit en 
arbeidsmotivatie. Het model veronderstelt dat de aanwezigheid van speelruimte 
zowel de effektiviteit verhoogt als de arbeidsmotivatie verbetert" 
(Van Eijnatten, 1985, p. 430/431). 
Het laatste deel van bovenstaand citaat suggereert dat speelruimte van een groter 
gewicht is dan regel- en stuurkapaciteit. Gezien het konceptkarakter van de BFA-bena -
dering dient deze suggestie ons inziens vooralsnog als hypothese te worden beschouwd. 
Beide tot nu toe besproken theorieën zoeken de voor kwaliteit van werk en organi -
satie relevante inrichüngsindikatoren in de verdeling van (deel-)systeemfunkties over 
organen. Op werkgroepnivo is het dan zaak na te gaan welke funkties door de groep 
verricht moeten of mogen worden. Daartoe wordt nagegaan hoe op organisatie- en/of plant-
en/of afdelingsnivo de primaire processen -in ons geval produktieprocessen- gesplitst zijn 
en in verschillende organisatorische eenheden zijn ondergebracht. De eerder genoemde 
ontweipregels van Van Assen (zie 52.3) zijn in dit kader relevant. De eerste ontwerpregel 
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vestigt de aandacht op de vraag of de desbetreffende werkgroep één of meer afgeronde 
(deel)produkten produceert, danwei een afgeronde serie (deel)bewerkingen venicht op een 
(brede) stroom produkten-in-wording. De tweede regel heeft betrekking op de vraag of en 
hoeveel secundaire, ondersteunende taken (zoals veelal ondergebracht in hulp- en 
stafdiensten) door de werkgroep zelf worden uitgevoerd. De derde regel ten slotte, is gere -
lateerd aan de vraag in hoeverre de inrichting van het systeem en de precieze gang van 
zaken tot in detail is voorgeschreven. Aldus kan een zeer globale indruk verkregen worden 
van hoeveel stuur- en regelkapaciteit binnen een werkgroep aanwezig is, en van welke aard 
de reguleringsmogelijkheden zijn. 
Binnen de werkgroep is het van belang na te gaan hoe deze reguleringsmogelijkheden 
over de leden van de groep verdeeld worden of zijn. De allokatiepatronen van Van Eijnatten 
(zie §2.3) vormen daarbij een hulpmiddel. Het gaat om twee vragen: is de allokatie statisch 
en vast of dynamisch en voortdurend varieerbaar? En wie allokeert, m.a.w. de groep zelf, 
de direkte chef of eventueel een hoger in de hiërarchie geplaatste funktionaris? Vervolgens 
kan per arbeidsplaats de speelruimte, stuur- en regelkapaciteit in kaart gebracht worden. Bij 
een flexibele funktieverdeling kan de hoeveelheid stuur- en regelkapaciteit per werkplek in 
de tijd uiteraard variëren. Speelruimte is doorgaans minder aan fluktuaties onderhevig, 
hoewel, door sturen (i.e. herinrichten van het systeem, danwei normen veranderen) de 
speelruimte per arbeidsplaats wel degelijk veranderd kan worden. Al met al is het van 
belang na te gaan of het maken van een momentopname in het gegeven systeem een 
zinvolle manier van meten is. 
Vanuit een bedrijfskundige invalshoek behandelt ¡n 't Veld (1981a) de problematiek 
van de kwaliteit van de organisatie. In grote lijnen komt zijn benadering dicht in de buurt 
van die van De Sitter en de BFA-benadering. De rode draad in het werk van In 't Veld is, 
net als bij beide eerder besproken benaderingen, de besturing en beheersing van transfer -
merende processen. Deze auteur gaat uit van systeemfunkties en niet van mensen of 
gezagsrelaties. De inzichten van In 't Veld krijgen konkreet gestalte in een funktiemodel 
voor een aspektsysteem in steady state met equifmaliteit, kortweg: 'Het steady state-
model'. In dit model is een nadere uitwerking te vinden van de drie basissysteemfunkties. 
Het uitvoerend proces wordt grofweg opgedeeld in een primair proces (de feitelijke 
transformatie) en sekundaire processen. Sekundaire uitvoerende processen dienen, evenals 
de verschillende regel- en stuurprocessen, als ondersteuning voor het primaire proces of 
processen, welke op hun beurt een funktie vervullen in de omgeving. De sekundaire 
uitvoerende processen vallen uiteen in grensregelprocessen aan de in- en uitvoerzijde van 
het systeem en ondersteunende processen. In beide grensregelprocessen zijn een (de)kode -
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ringsfunktie, een buffer, een veiligheidsklep en een kwaliteitsfilter te onderscheiden (zie 
verder §4.3.1). 
De regelfunktie ta.v. het uitvoerende proces kan opgedeeld worden in terugkoppe -
lende regelkringen en voonvaartskoppelende regelkringen. Elke regelkring bestaat uit 
meten, vergelijken met een norm (afwijkingsbepaling), bepalen van een ingreep en de 
feitelijke ingreep. Bij inzoomen op een konkreet transformatieproces tot op de laagste 
aggregatiestrata, wordt doorgaans een keten of kompleks van deeltransformatieprocessen 
zichtbaar, elk met hun eigen (deel)regelkringen. De vorm van het steady state-model 
verandert dan, echter niet de onderscheiden funkties. 
De stuurfunktie ten slotte valt o.a. uiteen in een evaluerende en een initiërende funk -
tie. De initiërende funktie verzorgt de normstelling voor in- en uitvoer en voor het proces 
zelf. Deze funktie wordt 'gevoed' vanuit de evaluerende funktie, de initiërende funktie van 
het naast-hogere echelon regelkring en vanuit het innovatieproces. 
Het steady state-model is bedoeld als hulpmiddel bij het evalueren van de kwaliteit 
van de inrichting van (een aspekt van) een arbeidssysteem. In konkrete situaties geldt de 
"Wet van de situatie" (In 't Veld, 1981a, p. 199). Dit houdt in dat de noodzaak of moge -
lijkheid van bepaalde funkties in sommige gevallen niet aanwezig is en dat soms niet in het 
model genoemde funkties noodzakelijk zijn. Het steady state-model is dan ook eerder een 
soort checklist dan een normatief model. Voor het beoordelen van een systeem gaat men 
achtereenvolgens na of een bepaalde funktie nodig is, óf deze funktie vervuld wordt en of 
deze funktie goed/voldoende vervuld wordt. In de meeste gevallen is de kwalitatieve 
analyse zonder noemenswaardige problemen met kwantitatieve gegevens aan te vullen. 
Bovenstaande heeft betrekking op de organieke stniktuur van een arbeidssysteem. In 
't Veld benadrukt sterk dat de organieke stniktuur bij organisatie-ontwerp, vooraf dient te 
gaan aan de personele stniktuur. Beide strukturen kunnen overigens sterk van elkaar 
verschillen: de bevelsrelaties zijn niet synoniem aan de organisatiestruktuur (p. 239). Bij de 
koppeling van personele en organieke stniktuur speelt het begrip funktionele autonomie een 
grote rol. In 't Veld benadrukt in navolging van Gouldner (1967) het belang van zoveel 
mogelijk funktionele onafhankelijkheid van individuen en groepen mensen t.o.v. elkaar. 
M.a.w. hij pleit op lagere aggregatienivo's voor semi-autonome subsystemen of groepen. 
De relaties tussen dergelijke subsystemen verlopen via invoeren en uitvoeren. De interne 
autonorme van een subsysteem wordt zodoende als afgeleide van de produktiebeheersing 
en -inrichting alleen beperkt door eisen aan de in- en uitvoeren. Het nader beperken of 
vastleggen van de interne stniktuur en handelingen van het subsysteem heeft niets meer met 
procesdwang te maken, maar daarentegen alles met machtsverdeling en machtsuitoefening 
(p. 227). Funktioneel in het kader van de produktie is een hiërarchie van regelkringen die 
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de werkstroom en het werkstuk beheersen. Iedere verdere invulling van funkties of 
handelingen is niet noodzakelijk en in het kader van interne autonomie voor individu en 
groep onwenselijk, volgens In 't Veld. Aldus pleit ook deze auteur - zij het in andere 
termen - voor speelruimte, regelkapaciteit en stuuricapaciteit op subsysteemnivo (i.e. op 
werkgroepnivo). 
In het kader van kwaliteit van het werk op werkgroepnivo, geeft In 't Veld in het 
genoemde boek (1981a) geen konkrete aanwijzingen. Hij verwijst op dit punt naar de 
noodzaak van funktionele autonomie en verder naar de "Wet van de situatie'. In een ander 
boek (1981b) geeft hij een groot aantal aandachtspunten voor het inrichten van werk -
plekken en groepen werkplekken, die deels het bevorderen van het beheerst verlopen van 
de produktie (kwaliteit van de organisatie), en deels het kreëren van vrijheidsgraden voor 
werknemers ten doel hebben. Veruit de meeste punten hebben betrekking op de 
arbeidsinhoud. Daarnaast worden enkele aandachtspunten ta.v. arbeidsomstandigheden en 
arbeidsvoorwaarden genoemd. 
Bovenstaande opmerkingen over machtsuitoefening en machtsverdeling in relatie tot 
het (te ver) struktureren en voorschrijven van menselijke taken in arbeidssystemen, richt de 
schijnwerper op leiderschapsgedrag. De groepsleider is immere veelal de funktionaris die 
de afstemming met andere subsystemen en de afstemming tussen de aktiviteiten van de 
groepsleden formeel tot zijn verantwoordelijkheden mag rekenen (Katz & Kahn, 1978). 
Afgezien van de vraag of leiderschapsstijl als aspekt op zichzelf als 'inrichtingsindikator' 
beschouwd zou mogen worden (wij menen van niet), is het in ieder geval duidelijk dat de 
leider van een werkgroep grote invloed uit kan oefenen op de feitelijke taakinhoud van zijn 
ondergeschikten. 
De literatuur op het gebied van leiderschap is omvangrijk en bevat een aantal 
verschillende stromingen of scholen (zie Stogdill, 1974; Koopman-Iwema & Wiegersma, 
1985). Zonder in te gaan op de bijdragen vanuit de verschillende stromingen, kan gesteld 
worden dat de meest voorkomende opvatting van leiderschap uitgaat van twee onder -
liggende dimensies; gerichtheid op mensen en gerichtheid op het verwezenlijken van 
organisatiedoelstellingen. Het pionierswerk van Lewin e s . (Lewin et al., 1939; Lewin, 
1945; Lippitt & White, 1952) leverde de bekende driedeling in demokratische, autoritaire 
en laissez-faire leiderschapsstijlen op. Lewin beschouwde 'tolerantie' en 'involvering' als 
onderliggende, onderling onafhankelijke dimensies, waarin moeiteloos de gerichtheid op 
mensen, resp. de organisatie te herkennen zijn. In de bekende 'managerial grid' van Blake 
& Mouton (1964, 1978) komen de dimensies voor onder de namen zorg voor mensen en 
zorg voor de produktie. Ten slotte komen de beide faktoren terug in het Amerikaanse 
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faktoranalytische leiderschapsonderzoek (Fleishman et al., 1955; Fleishman, 1967) onder 
de aanduidingen 'consideration' en 'initiating structure'. In Nederland worden de dimen -
sies o.a. aangeduid als sociaal en instrumenteel leiderschap (o.a. Philipsen, 1965b) en 
taakgericht en sociaal-emotioneel leiderschap (o.a. Mulder et al., 1967). 
Over de invloed van de beide leiderschapsdimensies op de produktiviteit van 
werkgroepen en (subafdelingen, zijn de meningen verdeeld. Bass et al. (1975) vinden dat 
de mensgerichte stijl in het algemeen de beste werkresultaten oplevert (p. 729). 
Gelijksoortige konklusies trekt o.a. Wofford (1967). Misumi & Shirakashi (1966) vinden 
in hun onderzoek dat de kombinatie van beide stijlen de hoogste produktiviteit en 'morale' 
geeft. Soliman (1972) bepleit een kontingentiebenadering, afhankelijk van de vakkennis 
van de ondergeschikten. En Mott (1972, p. 149) tenslotte vindt geen relatie tussen 
leiderschapsstijl en produktiviteit op lagere organisatienivo's. 
Hoe de verschillende leiderschapsstijlen uitwerken in bepaalde vormen van kwaliteit 
van de organisatie mag dan onduidelijk zijn, heel duidelijk komt in recente literatuur naar 
voren dat de lagere leidinggevenden moeite hebben met nieuwe, meer participatieve 
werkvormen, waarin iedere werknemer een belangrijke bijdrage levert aan de produktie -
besturing, -beheersing en -innovatie. Zo komt in een Amerikaans onderzoek onder 7.000 
eerste en tweede nivo leidinggevenden, een beeld naar voren van een traditionele, 
hardwerkende, welwillende, tevreden groepschef of afdelingshoofd, die zich vooral richt 
op outputverbetering en moeite heeft met technologische en sociale veranderingen (Bittel & 
Ramsey, 1982). Een nadere beschouwing brengt aan het licht dat eerste nivo leiding -
gevenden nogal eens veranderingsprojekten (instellen autonome groepen, participatie · 
programma's, introduceren van nieuwe technologie, etc.) doen mislukken door zich ofwel 
afzijdig te houden, ofwel door direkt tegen te werken (Klein, 1984). Redenen voor deze 
non-koöperatie, die overigens in alle leeftijdgroepen voorkomt en niet met leiderschapsstijl 
schijnt samen te hangen, zijn de angst om overbodig te worden, onduidelijkheid over wat 
precies van hen verwacht wordt en problemen met het extra weik. Dit laatste betreft zowel 
de tijdsinvestering van de first-line supervisor bij de implementatie van veranderingen, als 
het probleem om gelijktijdig de produktieaantallen te halen en tijd te besteden aan overleg 
(Klein, 1984). 
Een en ander is niet zo verwonderlijk als men bedenkt dat het begeleiden van een 
semi-autonome groep een totaal andere set van vaardigheden en kennis vereist dan de 
traditionele taak van de vakgerichte en invloedrijke voorman (Kerr e.a., 1986; Manz & 
Sims, 1984). In Amerika vindt een grootschalige verschuiving plaats -ook in de meer 
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traditionele lijnorganisaties- van de 'control'-strategie naar de 'commitment'-strategie 
(Walton, 1985). Genoemd auteur zegt hierover 
"The commitment model requires firstline supervisors to facilitate rather than 
direct the work force, to impart rather than merely practice their technical and 
administrative expertise, and to help workers develop the ability to manage 
themselves. In practice, supervisors are to delegate away most of their 
traditional functions -often without having received adequate training and 
support for their new teambuilding tasks or having their own needs for voice, 
dignity and fulfillment recognized" (Walton, 1985, p. 82). 
Dit soort problemen komt in ruime mate voor in de Verenigde Staten, als gevolg van 
de genoemde grootschalige verschuiving naar werkinhoudelijke participatie ('the commit -
ment strategy'). De omvang moge blijken uit de snelle invoer van quality circles - naar 
schatting 90% van de 500 meest suksesvolle bedrijven maakt er gebruik van (Lawler & 
Mohrman, 1985) -, welke als overgangsstadium wordt gezien (zie ook Sims & Dean, 
1985). Er is o.i. weinig reden om aan te nemen dat de Nederlandse ploegbaas of voorman 
minder moeite heeft met zo'n nieuwe taak. 
Welke vorm van leiderschapsgedrag tot een gunstige funktieverdeling leidt, is op 
voorhand moeilijk te zeggen. Een van de redenen hiervoor is gelegen in het feit dat de twee 
genoemde (onderling onafhankelijke) leiderschapsdimensies niet geheel eenduidig zijn. 
Onderzoek naar de vergelijkbaarheid van verschillende meetinstrumenten toont aan dat de 
verschillende operationalisaties van beide schalen niet geheel hetzelfde meten (Schriesheim 
et al., 1975 en 1976). De oudere versies van de 'Initiating Structure'-schaal bestonden uit 
twee delen: nadruk op hoge produktie en aanbrengen van struktuur in de werksituatie. De 
'Consideration'-schaal valt uiteen in participatie in de besluitvorming en warmte en 
vertrouwen (Andriessen & Drenth, 1984). Geen van deze vier subdimensies is in principe 
direkt gerelateerd aan een bepaalde vorm van bevoegdhedenverdeling, mogelijk m.u.v. 
(daadwerkelijke) participatie in de besluitvorming. 
4.2. Keuze voor inrichtingsindikatoren in deze studie 
De inrichtingsindikatoren worden verdeeld in twee groepen. De eerste groep bestaat 
uit de drie kernvariabelen uit het BFA-model: 
* stuurkapaciteit; 
* regelkapaciteit; 
* speelruimte. 
Deze drie variabelen zullen in elk geval in de studie moeten worden opgenomen, 
omdat wij ons op de bijbehorende theorie (zie §3.3) baseren. Voor elk van de variabelen 
geldt dat ze binnen de cases op twee nivo's voorkomen en daarom ook op twee nivo's 
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zullen worden gemeten. Tevens worden de samenstellende maten Tcwaliteit van het werk' 
en "kwaliteit van de organisatie' in kaart gebracht. 
De tweede groep bestaat uit 'opties'. Dit zijn variabelen die uiteindelijk van belang 
zouden kunnen blijken te zijn voor het verklaren van de funktioneringsgegevens. In eerste 
instantie wordt echter vanuit de BF A-aanpak gewerkt. De overige variabelen staan als het 
ware reserve. Het gaat om de volgende faktoren: 
* systeembeschrijving m.b.v. een variant op het funktiemodel van In 't Veld 
(1981a); 
* ontwerpregels van Van Assen (1980); 
* allokatiepatronen van Van Eijnatten (1985); 
* enkele werkaspekten en werkomstandigheden; 
* leiderschapsstijl. 
De kwalifikatie 'alternatieve verklaring' ligt erg voor de hand. Toch zijn boven -
staande faktoren niet in eerste instantie zo bedoeld. Enkele van deze faktoren zijn sterk 
verwant aan de hier gebruikte kernbegrippen. Dat is al duidelijk geworden in de vorige 
paragraaf, waar bleek dat Van Eijnatten, Van Assen, In 't Veld en De Sitter eerder variaties 
op hetzelfde thema presenteren, dan dat zij fundamenteel verschillende invalshoeken 
hanteren. De genoemde faktoren zullen in de beschouwingen worden meegenomen vanuit 
de verwachting dat zij mogelijkerwijs op bepaalde punten aanvullingen of verdieping van 
het inzicht kunnen brengen, niet omdat zij alternatieve verklaringsgronden zullen aan -
voeren. 
De enige faktor die in hoge mate los staat van de andere hier besproken faktoren is 
leiderschapsstijl. Het moge uit $4.1 duidelijk zijn geworden waarom deze faktor is 
toegevoegd aan de inrichtingsvariabelen. 
4.3. Meetinstrumenten en operationalisatie 
De meest gebruikte meetmethode t.a.v. de inrichtingsfaktoren is in deze studie een 
kombinatie van observatie, participerende observatie, dokumentanalyse en interviews. In 
{3.1 is hier al het een en ander over gezegd. Alle verzamelde gegevens zijn terdege 
gekontroleerd op juistheid. Alle interpretaties van gegevens zijn minimaal met één terzake 
kundige grondig doorgesproken. Aan deze wijze van gegevensverzameling zal noch in de 
rest van de voorbereidende hoofdstukken (4 t/m 6) noch in de hoofdstukken waarin de 
onderzoeksresultaten worden vermeld (7 t/m 11), verder aandacht worden besteed, tenzij 
daar aanleiding toe is. 
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4.3.1. Systeembeschrijving 
De term systeembeschrijving kan op verschillende wijze worden gebruikt. In 
hoofdstuk 7 wordt de term gereserveerd voor een geformaliseerde methode van het in kaart 
brengen van een bepaald aspekt van arbeidssystemen, nl. de produkt-flow. Vanuit een 
bredere opvatting van de term systeembeschrijving bezien, behoort ook een algemene 
schets van het systeem hiertoe. In hoofdstuk 7 wordt zo'n schets steeds voorafgaand aan 
de formele systeembeschrijving, als achtergrond-informatie gegeven. Bij het verzamelen 
van zowel de meer geformaliseerde data als de meer alledaagse simpele feiten, is gebruik 
gemaakt van een (voorlopige) checklist (Buyse, 1984b). 
De feitelijke systeembeschrijving is een variant op de In 't Veld-methode (1981a). In 
§7.2 wordt beschreven waarom de In 't Veld-methode is aangepast, en hóe dit is gebeurd. 
Omdat in hoofdstuk 7 als één geheel een nieuwe wijze van systeembeschrijven geintro -
duceerd (§7.2), toegepast (§§7.3 t/m 7.5) en geëvalueerd (§7.6) wordt, beperken we ons 
hier tot de hoofdzaken. 
De variant op de In 't Veld-methode wordt gebruikt voor het analyseren van de 
produkt-flow. Het oorspronkelijke 'regel- en besturingsgedeelte' van het model is daarbij 
vervangen door de (BFA)-systeenifunkties regelen en sturen. Het in kaart brengen van deze 
laatstgenoemde funkties, is in deze studie in een apart hoofdstuk gebeurd (zie verderop), 
maar vormt desalniettemin een onmisbaar deel van een integrale systeembeschrijving. Het 
regel- en stuurgedeelte hangt ten nauwste samen met de informatie-flow, echter alleen in 
zoverre de informatie betrekking heeft op het besturen van de primaire en de direkt aan de 
produktie gekoppelde secundaire processen. 
Van In 't Veld (1981a) worden de volgende deel-systeemfunkties overgenomen: 
* transformatieproces: de feitelijke omzetting van invoer naar uitvoer; de bewerking; 
de doorvoer. 
* kwaliteitsfilter toetsing aan de hand van normen of materiaal het systeem in mag 
dan wel of een produkt het systeem verlaten mag. Beslissing kan ja of nee zijn bij 
een ingangsfilter. Een uitgangsfilter kan doorgaans beslissen tussen door laten 
gaan, opnieuw bewerken, weggooien en herstellen ('toevoegen van het ontbre -
kende'). 
* buffer: tijdelijke opslag van produkten of materiaal. 
* kodering: materiaal geschikt maken voor opname in het systeem, bijv. sorteren. 
* dekodering: produkten geschikt maken voor opname in de omgeving, bijv. 
inpakken. 
* ondersteuning: secundaire processen tb.v. het transformatieproces, bijv. onder -
houd. 
Het regel- en besturingsgedeelte wordt, zoals gezegd, vervangen door de BFA-funkties 
sturen en regelen en aangevuld met het speelmimte-koncepL 
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4.3.2. Regelkapaciteit, stuurlcapaciteit en speelruimte 
Regelkapaciteit, stuurkapaciteit en speelruimte worden eveneens m.b.v. (partici -
perende) observatie en interviews in kaart gebracht. Speelruimte wordt daarnaast óók 
m.b.v. de STTA-vragenlijst gemeten (zie §4.3.3). 
De drie kernbegrippen worden, zoals gezegd, elk op twee nivo's gemeten. Dit meten 
op twee aggregatienivo's is, voorzover wij weten, nog niet eerder gebeurd. Evenmin was 
er ons ten tijde van de onderzoeksplanning ervaring bekend met het meten van stuur -
kapaciteit. Voor het meten van regelkapaciteit was alleen een erg arbeidsintensieve 
vragenlijst-methode beschikbaar, die gaande het onderzoek te globaal voor ons doel bleek 
te zijn. Alleen in de eerste case is op deze wijze gepoogd regelkapaciteit te meten (Borrie, 
Buyse en Van Eijnatten, 1984). 
De meetmethode was dus nieuw voor alle drie de kernbegrippen. Het onderscheid in 
twee nivo's was nieuw (v.w.b. het meten). De begrippen waren bij aanvang van het onder -
zoek relatief nieuw (speelruimte) tot zeer nieuw (stuuikapaciteit). Kortom, het onderzoek 
heeft op dit punt een duidelijk pionierskarakter. Daarom is besloten, mede tegen de 
achtergrond van de kwalitatieve opzet, uitgebreid verslag te doen van de data en de 
ervaringen met de methode. 
Als uitgangspunt dienden de in §2.3.1 gegeven definities van de kernbegrippen. Een 
grote steun bij het nader invullen van de definities zijn de vele diskussies geweest die met 
de kollega's Van Assen, Van Eijnatten, Keijsers en Otten zijn gevoerd. Pas achteraf echter, 
bij het doorlezen van de vele notities, diskussie-stukken en konceptteksten die ten behoeve 
van dit onderzoek zijn geschreven, blijkt pas duidelijk hoe zeer er met de begrippen 
geworsteld is. De uitkomst van de worsteling is te vinden in §§8.4.1 en 8.4.2. De 
beginsituatie bestond uit een drietal definities en konkrete en minder konkrete notie's van te 
verwachten meet- en definitie-problemen. 
Teneinde de brede stroom observatie-gegevens te kunnen ordenen, maar ook om aan 
de observaties richting te kunnen geven, is t.a.v. elk van de drie variabelen een indeling in 
sub-faktoren gehanteerd. Zo valt stuurkapaciteit in de volgende vier delen uiteen: 
* fysieke inrichting; 
* normstelling; 
* procedurestelling; 
* taakstelling. 
Dit onderscheid is ontleend aan Otten en Van Eijnatten (1986) enerzijds en de definitie 
van het begrip door Van Eijnatten (1985; zie §2.3.1) anderzijds. De term 'fysieke inrich -
ting' is niet helemaal gelukkig gekozen. Wij komen hier later op terug (§8.4.1). 
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Het begrip regelkapaciteit is eveneens in deel-faktoren uiteengelegd. Het leek ons 
verstandig de volgende vierdeling te hanteren. 
* regelkapaciteit t.a.v. kosten; 
* regelkapaciteit t.a.v. kwaliteit; 
* regelkapaciteit t.a.v. kwantiteit; 
* algemene regelkapaciteit 
De eerste drie deel-faktoren spreken voor zichzelf. De laatste kategorie heeft betrek -
king op zaken die van belang zijn om het systeem draaiende te houden, maar die op korte 
termijn niet of minder van invloed zijn op de produkde-output (bijv. onderhoud). 
Speelruimte ten slotte valt uiteen in een zevental deelaspekten. Het onderscheid is 
afkomstig van Van Eijnatten en Nieuwenhuizen (1982) en luidt als volgt: 
* samenstelling en omvang van het takenpakket; 
* tempo; 
* werkmethode; 
* werkkontakten; 
* persoonlijke kontakten; 
* werkvolgorde; 
* werkplek. 
Met bovenstaande onderverdelingen als richtlijn/checklist zijn de data verzameld en 
weergegeven in §§8.1 t/m 8.3. Vervolgens wilden we vanuit de deelaspekten proberen tot 
samenstellende maten te komen. Daarvoor ontbrak echter de procedure. Teneinde niet méér 
dan strikt noodzakelijk is, uitsluitend af te gaan op het (subjektieve) oordeel van de auteur, 
is de hulp van twee externe beoordelaars ingeroepen. Hieruit resulteerde een rangordening 
van de drie systemen op de drie kemvariabelen per nivo (zie §8.5). 
4.3.3. Nogmaals speelruimte 
Voor het meten van speelruimte is ook gebruik gemaakt van de STTA-vragenlijst. De 
afkorting STTA betekent Socio-Technische Taak Analyse. De STT A is een methode om 
arbeidssystemen te analyseren. De STY k-vragenlijst is een konkrete uitwerking van de 
methode. Dezelfde of vergelijkbare gegevens kunnen echter ook m.b.v. observaties en/of 
interviews worden verkregen. 
De STTA-vragenlijst is ontworpen om werkplekken op een objektieve wijze in kaart 
te brengen. Aangezien in de praktijk mensen ook hun oordeel blijken te willen ventileren, 
zijn in vrijwel alle vragenlijst-varianten beoordelende vragen vlak voor of na de 
konstaterende vragen opgenomen. Zij worden echter zelden verwerkt. 
De STT A-vragenlijst is ontstaan uit een samenwerkingsverband tussen Philips en de 
Vakgroep Psychologie van Arbeid en Organisatie aan de Katholieke Universiteit te 
Nijmegen. Het betreft hier de zgn. Ol-versie (Van Eijnatten e.a., 1980), bedoeld voor 
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gebruik in de fabriek. Na de uitgebreide analyse van deze lijst door Van Eijnatten (1985), is 
een tweede generatie ontwikkeld: de STTA-02 (Van Eijnatten & Nieuwenhuizen, 1982). 
Bovendien zijn er in de loop van de tijd ook versies voor kantoororganisaties (Otten, Van 
Eijnatten & Van Poppel, 1984) en banken (Van Assen e.a., 1983) ontwikkeld. Het betreft 
tot nu toe steeds de wetenschappelijke versies. Doorontwikkelde en bedrijfsspecifieke 
varianten zijn er vele (zie Van Eijnatten, 1985, p. 436). 
De STTA-vragenlijst is geen standaardlijst. Zij kan pas gekonstrueerd (en geïnter -
preteerd) worden nadat een systeembeschrijving is gemaakt. Vandaar dat in dit onderzoek 
voor elke case een aparte variant gemaakt moest worden (resp. Borne, Buyse & Van 
Eijnatten, 1984; Buyse & Van Eijnatten, 1984 en 1985). Het zijn versies die dicht in de 
buurt blijven van de 'moeder-lijst', de STTA-02 voor fabrieken (Van Eijnatten & 
Nieuwenhuizen, 1982). De in dit onderzoek gebruikte instrumenten zijn samengesteld uit 3 
of 4 STTA-modulen (A t/m D) en één module voor gedragsstrains: 
A: Persoonlijke en funktiegegevens; 
B: Werkaktiviteiten (т.п. regelkapaciteit; verkorte versie in tweede lijst; vervallen 
in derde lijst); 
C: Diverse werkaspekten (cyclustijd, inleertijd e.d., konstaterend; speelruimte kon -
staterend; speelruimte beoordelend); 
D: Werkomstandigheden (feedback op werkresultaten en enkele belastende fakto -
ren); 
E: Reakties op het werk (speciaal voor deze studie ontworpen deel over gedrags -
strains; zie hoofdstuk 5). 
Gegevens over betrouwbaarheid en validiteit zijn voor de STTA-02 niet beschikbaar. 
Er. zijn 11 speelruimte-items met elk drie antwoordmogelijkheden. Enkele speelruimte-
aspekten worden met twee of zelfs drie vragen gemeten. Een procedure om tot somscores 
te komen ontbreekt. Uit de eerste case, die van oorsprong als vooronderzoek was opgezet, 
zijn enkele twijfels naar voren gekomen over het speelruimte-deel (zie Buyse, 1984a, p. 
50). Het betreft zowel de betrouwbaarheid als de validiteit van de vragen. In §8.4.3 komen 
we op deze kwestie terug. 
4.3.4. Ontwerpregels, allokariqjatronen en leiderschapsstijl 
De ontwerpregels van Van Assen (1980) en de allokatiepatronen van Van Eijnatten 
(1985) worden met de genoemde observatie/interview-methode in kaart gebracht. Een 
verdere uitwerking laten we buiten beschouwing, onder verwijzing naar de eerste alinea 
van deze paragraaf. 
Ten slotte is er een vragenlijst over leiderschapsstijl afgenomen. De vragen zijn opge -
nomen in de "Werk en Gezondheid'-vragenlijst (zie §5.3), en zijn in bijlage 2 te vinden als 
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vraag 40 t/m 47 (sociaal-emotioneel leiderschap) en vraag 48 t/m 54 (instrumenteel 
leiderschap). 
De acht vragen over sociaal-emotioneel en de zeven vragen over instrumenteel 
leiderschap zijn van oorsprong afkomstig van de Leader Behavior Description Question -
naire - XII (LBDQ-ΧΠ; Stogdill, 1963) en vertaald door Zwaga voor gebruik in zijn 
dissertatie-onderzoek (Zwaga, 1983). Onder druk van de praktijksituatie is destijds door 
ons wat overhaast gehandeld. De vragen bleken een selektie uit de oorspronkelijke item-
pool van 26 vragen te zijn, op basis van een vooronderzoek bij 541 verpleegkundigen. De 
2-faktor-oplossing uit het faktor-analytisch onderzoek was weliswaar erg mooi (Zwaga, 
1981), maar we tasten in het duister over de vraag of dit ook van toepassing is op produk -
tie-situaties. 
Bij nadere beschouwing blijkt de sociaal-emotionele-schaal vrijwel onverkort uit het 
vooronderzoek tevoorschijn te zijn gekomen. Dit geldt niet voor de instrumentele leider -
schaps-schaal. Deze schaal bestond oorspronkelijk uit de dimensies taakstrukturerend en 
produktiegericht leiderschap. Het lijkt alsof de items die betrekking hebben op noodzake -
lijke strukturering uit de schaal verdwenen zijn, terwijl de items die eerder betrekking 
hebben op het 'over-struktureren' gehandhaaft bleven en vervolgens klusterden met de 
vragen over produktie-gerichtheid. In het kader van het eerder gestelde over inteme 
autonomie (§4.1), is dit geen onlogische gedachtengang. Maar voorzichtigheid moet 
worden betracht i.v.m. de grote verschillen tussen de gevolgen van fouten gemaakt in een 
ziekenhuis of in een fabriek (vergi. Philipsen & Cassée, 1965). 
Gelukkig bleek Philipsen (1965b) met dezelfde vragenlijst (LBDQ) in het grijze 
verleden te hebben vastgesteld dat een verkorte versie van de schaal voor instrumenteel 
leiderschap dezelfde resultaten gaf als de onverkorte versie. De drie gebruikte items komen 
ook in onze versie voor. We gebruiken alleen deze items. Het zijn de vragen 49,51 en 54 
uit bijlage 2. De betrouwbaarheid van deze schaal was .70 met een gemiddelde van 6.88 
(voor een 1 O-puntsschaal), hoewel dat laatste na 20 jaar niet veel meer betekent. 
De andere schaal - voor sociaal-emotioneel leiderschap - bestaat uit acht items, heeft 
vijf antwoordmogelijkheden per vraag (idem voor instrumenteel leiderschap), en bevat 
zowel items over het mee laten beslissen door ondergeschikten als items over het geven van 
warmte en aandacht. 
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4.3.5. Samenvatting 
In dit onderzoek worden t.a.v. de systeeminrichting de volgende inrichtingsindika -
toren gemeten: 
* speelruimte lab.v. de STTA-vragenlijst (STTA-02) 
* regelkapaciteit m.b.v. (participerende) observatie, interviews en dokumentanalyse 
* stuurkapaciteit m.b.v. (participerende) observatie, interviews en dokumentanalyse 
* speelruimte itLb.v. (participerende) observatie, interviews en dokumentanalyse 
* systeembeschrijving m.b.v. (participerende) observatie, interviews en dokumentanalyse 
* allokatiepatronen m.b.v. (participerende) observatie, interviews en dokumentanalyse 
* ontwerpregels m.b.v. participerende) observatie, interviews en dokumentanalyse 
* leiderschapsstijl m.b.v. vragenlijst Werk en Gezondheid (bijlage 2). Item 40 t/m 47 
vormen de schaal voor sociaal-emotioneel, item 49,51 en 
54 de schaal voor instrumenteel leiderschap. 
Tot zover de inrichtingskant van het onderzoeksschema uit S3.1. In hoofdstuk 5 komt 
de operationalisatie van eerste helft van de output-kant aan de orde: de menselijke output 
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Hoofdstuk 5: MENSELIJKE OUTPUT: THEORIE EN 
OPERATIONALISATIE 
In dit hoofdstuk staat het sociale of menselijke deel van het systeem-funktioneren 
centraal. De opbouw van dit hoofdstuk is vergelijkbaar met die in hoofdstuk 4. In de eerste 
paragraaf komen enkele theorieën aan de orde over de relatie tussen menselijk funktioneren 
en de werksituatie. De funktie van deze paragraaf is zeker niet het presenteren van een 
volledig overzicht, doch eerder een beknopte bloemlezing, gericht op de keuze van te meten 
menselijke output-faktoren. Uiteraard geldt de impliciete beslissing uit §2.4 om het brede 
begrip menselijke output in te perken tot verzuim, (verloop,) strains en satisfaktie ook voor 
dit hoofdstuk. In paragraaf 5.2 wordt uit de gepresenteerde sociale maten een keuze 
gemaakt, die in de derde, tevens laatste paragraaf van dit hoofdstuk geoperationaliseerd 
worden. 
5.1. Reakties van mensen in de literatuur 
De termen 'sociale output', 'menselijke output' en 'reakties van mensen' behoeven 
wellicht nog enige toelichting. De termen, die in deze studie overigens als synoniemen wor -
den gehanteerd, zijn bedoeld om het niet-produktiegebonden deel van de totale systeem-
output aan te duiden. Een duidelijker omschrijving is haast niet mogelijk. Eens te meer 
blijkt hoe kunstmatig het onderscheid in sociale en produktie-technische output is (zie ook 
§3.1). De verwijzing naar partikuliere en bedrijfsdoelstellingen biedt ook weinig soelaas. 
Het lijkt ons bijvoorbeeld legitiem om te stellen dat strains als een aspekt van menselijke 
output gezien kunnen worden én als ongewenst. Het is echter een hele andere zaak om te 
stellen dat het één van de partikuliere doelstellingen van werknemers zou zijn om niet 
gestresseerd te raken in het werk. Het onderscheid in twee soorten output is hanteerbaar, 
maar niet altijd even helder. 
Verzuim en verloop worden zo algemeen als sociale indikatoren geaksepteerd, dat 
het niet nodig is in dit verband hierop nader in te gaan (zie ook §2.4.1). Wel willen we er 
nogmaals op wijzen dat verzuim, en dit geldt zo mogelijk nog sterker voor verloop, op het 
breukvlak van de door ons onderscheiden twee soorten systeem-output ligt. Verzuim en 
verloop worden immers regelmatig genoemd als indikator voor 'organizational effective -
ness' (zie §6.1). 
Ook satisfaktie is in brede kring geaksepteerd als reaktie op het werk. Sommigen 
echter inteipreteren het begrip als weerspiegeling van affektieve reakties op het weik. An-
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deren zien in tevredenheid vooral de mate van aanpassing (De Sitter, 1982a, p. 143 e.V.; 
Fruytier en Ter Huume, 1983, p. 22; Davis, 1976). In dit verband wordt wel verwezen 
naar de referentietheorie (Merton, 1957) en de kognitieve dissonantie-theorie (Festinger, 
1957). Dit is één van de kontroversen in het vakgebied. Er zijn duizenden publikaties over 
satisfaküe verschenen (Locke, 1976), maar erg veel bijgedragen aan een goed en werkzaam 
begrip van het verschijnsel heeft het vooralsnog zeker niet (Weinert, 1981, p. 285; Staw, 
1984, p. 632). 
Bij het begrip 'stress' staan we wat langer stil. Zoals in 82.4 reeds is gezegd, vatten 
we de term, in navolging van Kleber (1982), op als aanduiding voor een onderzoeksge -
bied. De termen stressor en strain worden rcspektievelijk gebruikt om een oorzaak en een 
uiting van spanning aan te duiden. 
Het onderzoek naar stress is een zeer uitgebreid werkterrein, waaraan vele disciplines 
vanuit hun specifieke invalshoek bijdragen leveren. In dit kader beperken we ons tot enkele 
hoofdlijnen die vanuit de sociale wetenschappen zijn uitgezet 
De term stress is afkomstig uit de technische wetenschappen en werd door Selye 
(1946) geïntroduceerd in de fysiologie. Selye ontdekte dat er in het dierlijk lichaam enkele 
veranderingen optraden, die voor velschillende bedreigende situaties steeds identiek waren. 
Hij gaf hieraan de naam 'General Adaptation Syndrome'. Het syndroom bestaat uit drie 
stadia. In de alarmfase treedt een komplex geheel op van organische, chemische en hormo -
naie veranderingen. In de weerstandsfase vertoont het lichaam meer specifieke, op de des-
betreffende bedreigende invloed gerichte reakties. Indien het fysiologisch equilibrium niet 
tijdig hersteld wordt, treedt de uitputtingsfase in, met eventueel de dood als gevolg. Stress 
is dus in de ogen van Selye een normale adaptatiefunktie, die evenwel uit de hand kan 
lopen, wanneer de bedreigende stimuli niet tijdig worden gestopt of geneutraliseerd. Selye 
was één van de eersten die wees op het versterken van lichamelijke ziekten als gevolg van 
een mislukte aanpassingsreaktie. Voor een verdere bespreking van Selye's werk en enkele 
kritische aantekeningen wordt verwezen naar Kleber (1977,1982). 
De drie belangrijkste sociaal-wetenschappelijke stressbenaderingen in de huidige tijd 
zijn de 'stressful life events' -, de Michigan -, en de kognitieve benadering van Lazarus. 
Om met de laatste te beginnen, Lazarus (1966, 1967) introduceerde in het stressonderzoek 
de persoonlijke kleuring van gebeurtenissen. Aan emoties gaan persoonsgebonden inschat -
tingen van de waarde en betekenis van de waarneming vooraf, de zgn. 'appraisal'. Er zijn 
volgens Lazarus drie vormen van appraisal. Primary appraisal is de inschatting of een 
situatie positief, neutraal of negatief voor de persoon in kwestie is. Is de inschatting 
negatief dan onderscheidt Lazarus pijnlijke, bedreigende en uitdagende situaties, met ieder 
een eigen gedragspatroon (Coyne en Lazarus, 1980). Secundaire appraisal is de inschatting 
van wat er aan de ongunstige situatie gedaan kan worden, o.a. aan de hand van ervaringen 
- 68 -
uit het verleden. Reappraisal ten slotte is de herwaardering van de situatie na enige tijd. Het 
eventuele coping-gedrag is in de tussentijd in gang gezet. 
Coping of omgaan met stress is in de loop der jaren een steeds belangrijker element 
geworden in het werk van Lazarus (Roskies en Lazarus, 1980; Lazarus en Launier, 1978; 
Lazarus, 1978). Hoe iemand omgaat met stress is in zijn ogen veel belangrijker dan de aard 
of de sterkte van de ongunstige situatie. Zijn ideeën komen daarbij dicht in de buurt van de 
eerder beschreven visie op het regelen en sturen van produktie- en persoonlijke processen 
(zie o.a. 82.1.4). 
De volgende te bespreken belangrijke stressbenadering is de 'stressful life events' -
theorie (Holmes en Rahe, 1967; Holmes en Masuda, 1974). Deze visie op stress is uiterst 
simpel. Belangrijke gebeurtenissen, zowel positieve als negatieve, doen een beroep op het 
aanpassingsvermogen van de mens. Hoe meer aanpassing in een bepaalde periode nood -
zakelijk is, hoe groter is de kans op ziekte en gezondheidsklachten. Bij deze benadering 
hoort een vragenlijst (Schedule of Recent Experience) en een tabel welke de ingrijpendheid 
van, of het vereiste aanpassingsvermogen aan bepaalde gebeurtenissen aangeeft (de Social 
Readjustment Rating Scale). Empirisch onderzoek wees aanvankelijk uit dat het aantal 'life 
change units' per tijdsperiode inderdaad samenhing met allerlei lichamelijke en psychische 
klachten (zie voor een overzicht Kleber, 1982, p. 69/70). Van verschillende kanten is de 
benadering echter hevig bekritiseerd. Zowel methodologische (o.a. Hudgens, 1974; 
Johnson & Sarason, 1979) als inhoudelijke kritiek is naar voren gebracht. Dit laatste betreft 
o.a. de exklusieve aandacht voor ingrijpende situaties en het verontachtzamen van de 
kleine dagelijkse ongemakken (Kanner e.a., 1981), en het gebrek aan aandacht voor wat 
een bepaalde verandering betekent voor de persoon in kwestie (Johnson & Sarason, 1979; 
Dohrenwend en Dohrenwend, 1977). 
De laatste sociaal-wetenschappelijke stressbenadering die we hier willen behandelen 
is de Michigan-benadering. Door het Institute for Social Research te Michigan zijn vele 
studies verricht naar de invloed van de werkomgeving op de psychische en fysieke gezond -
heid van werknemers. De roltheorie neemt daarbij een centrale plaats in. Eén van de belang -
rijkste doelstellingen van de Michigan-groep is het verklaren van rol- en beroepsgerela -
teerde verschillen in gezondheid en strains. Door integratie van eerdere modellen van Kahn 
e.a. (1964), Kahn (1970) en French en Caplan (1972) ontstond het huidige Michigan 
stress-model, zoals weergegeven in figuur 5.1. 
Het Michigan-model is in Nederland voor het eerst toegepast in het СОВ/SER Mid -
denkader stress-onderzoek (Van Vucht Tijssen e.a., 1978). De Stress-groep Nijmegen 
werkt sinds 1977 met dit model hetgeen o.a. heeft geresulteerd in een aantal dissertaties die 
resp. de 'horizontale lijn' (Van Dijkhuizen, 1980), de intermediërende variabelen (Reiche, 
1982), de funktiespecifieke situatie voor personeelsfunktionarissen (Van Bastelaer & Van 
Beere, 1982) en de longitudinale verbanden (Marcelissen, 1987) als onderzoeksobjekt heb -
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ben. Tevens is een uitgebreid getoetste Vragenlijst Organisatie Stress (VOS) ter beschik -
king gekomen. De laatste tijd lijken vooral de sociale ondersteuning (o.a. Winnubst e.a., 
1982) en de A/B-typologie sterk in de belangstelling te staan (Marcelissen e.a., 1985). 
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Figuur 5 1 - Het Midtipn strasmndel Wmnuhst. m i \ 
Het Michigan-model is een model dat goed bruikbaar blijkt te zijn in de onderzoeks -
praktijk, hetgeen van andere - vaak komplexe - stressmodellen niet altijd gezegd kan wor -
den (Winnubst, 1984, p. 8). De nadruk op rolproblematiek maakt het evenwel minder 
geschikt voor de werkvloer. Kleber (1982, p. 65) spreekt in dit verband over een 'witte-
boorden'-model. Deze opmerkingen betreffen echter de 'stressor-kant' van het model, 
terwijl het ons in deze kontekst vooral om de 'strains-kant' gaat. De flexibiliteit van het 
model - er bestaan minimaal 12 varianten (Van Dijkhuizen, 1980) - geeft de onderzoeker de 
kans om dié variabelen in het onderzoek op te nemen die voor de specifieke situatie het 
meest geëigend lijken. Een nadeel van het model is echter dat in situaties waarin slechts een 
beperkt aantal strains gemeten kan worden, zoals in de onderhavige studie, het onvol -
doende steun biedt bij de keuze van kern-strains. Dat was althans de situatie tijdens de 
voorbereiding van deze studie. Inmiddels is dit nadeel weggenomen (zie Bergers e.a., 
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1986). Voor een nadere bespreking van het model en in het bijzonder van de rolpro-
blematiek, wordt verwezen naar Winnubst (1984). Enkele kritische kanttekeningen zijn 
verzameld door Kleber (1982). 
Tot slot van deze paragraaf vermelden we enkele voor de onderhavige studie 
relevante bevindingen uit het onderzoek naar arbeidsbelasting. Dit onderwerp hoort thuis in 
de arbeidsfysiologie en de funktieleer, in het bijzonder de verrichtingenleer. Dit onder-
zoeksgebied is sterk in ontwikkeling en richt zich de laatste jaren vooral op mentale 
belasting. Voor een overzicht van dit veld wordt verwezen naar Meijman en O'Hanlon 
(1984). 
Een voor ons belangrijke konstatering is, dat belasting en prestatie niet direkt samen -
hangen. Onderzoekingen wijzen uit dat bij gelijk blijvende prestaties de belasting - zoals 
gerapporteerd door de betrokkenen - kan variëren (Blitz & Van Moorst, 1978; ΟΉβηΙοη, 
1981). Als verklaring voor deze bevinding zijn diverse theorieën geopperd die in grote 
lijnen alle neerkomen op de veronderstelling dat er tussen de objektief meetbare fysieke 
en/of mentale belasting die afleidbaar is uit de taakeisen en de geleverde prestatie, een al dan 
niet automatisch werkend mechanisme aanwezig is, dat het aktivatìe-proces stuurt In deze 
kontekst wordt het begrip 'effort' (Kahneman, 1973; Pribram & McGuinness, 1975; 
Sanders, 1980) gehanteerd. In de arbeidsfysiologie wordt de term uitwendige belasting 
gebruikt voor de objektieve belasting, en de term funktionele belasting voor de ervaren 
belasting (Meijman & O'Hanlon, 1984). 
De ervaren belasting is dus niet direkt afleidbaar uit de objektieve belasting. Overi -
gens is het de vraag hoe 'objektief de objektieve belasting is. Zelfs als louter en alleen naar 
fysieke belasting wordt gekeken, is de objektieve belasting van een arbeidstaak van enige 
omvang, gedefinieerd als het trajekt van een vaststaande beginsituatie naar een vaststaande 
eindsituatie, niet eenduidig bepaald. Er zijn immers verschillende manieren om de taak aan 
te pakken, die in termen van bijv. verplaatste gewichten of kalorieverbruik geheel verschil -
lende waarden kunnen aannemen. Men kan het ook zo uitdrukken: alternatieve strategieën 
van aanpak verschillen in efficiëntie. Meijman en O'Hanlon (1984, p. 5) zeggen hierover: 
"De efficiëntie van een bepaalde strategie is geen direkte funktie van de aard, 
het nivo en de stringentie van de eisen in een taak. Het is allereerst het resultaat 
van de interaktie van de taakeisen en de prestatiemogelijkheden die de taakuit -
voerder wil en kan mobiliseren. Daarbij gaat het niet alleen om allerlei anato -
mische en antropometrische kenmerken van de betreffende operator, maar ook 
om zijn ervaringsnivo, beschikbare vaardigheden, persoonlijkheidsaspekten, 
en dergelijke. Welke strategie iemand kan en zal kiezen, en de efficiëntie daar -
van, hangt bovendien af van de mogelijkheden die de situationele faktoren in de 
taakuitvoering toelaten." 
Daarnaast spelen modvationele faktoren, vermoeidheid, en andere momentane fakto -
ren een belangrijke rol bij de hoeveelheid belasting die een werknemer ervaart De ervaren 
moeite en inspanning (effort) is daarmee niet direkt afleidbaar uit de taakeisen. Bekend in 
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dit onderzoeksveld zijn de studies naar het werkgedrag van kraandrijvers (Wendrich, 1973) 
en luchtverkeersleiders (Sperandio, 1971 en 1978). Uit dergelijke studies blijkt duidelijk 
dat werknemers hun werkgedrag aanpassen aan het werkaanbod en aan hun eigen lichame -
lijke of psychische toestand (o.a. vermoeidheid). 
Bovenstaande empirische en theoretische bevindingen maken het aannemelijk, dat de 
objektieve belasting, en zeker de ervaren belasting, samen zullen hangen met de mate 
waarin werknemers in hun taakuitoefening de gelegenheid krijgen de voor hen meest 
geschikte werkstrategie te kiezen. Daarbij gaat het niet alleen om aanpassing van het werk 
aan min of meer vaste persoonlijke kenmerken als lichaamslengte, fysiek uithoudings -
vermogen, werkhoudingsvoorkeuren, etc., maar ook om aanpassing aan snel wisselende 
kenmerken of toestanden als stemming, vermoeidheid, gezondheidstoestand e.d. M.a.w. 
de speelruimte in een arbeidstaak hangt naar alle waarschijnlijkheid omgekeerd samen met 
de ervaren moeite en inspanning van de desbetreffende werknemer. 
5.2. Keuze voor sociale outputmaten in deze studie 
Tegen de achtergrond van de diskussie rondom de zinvolheid van een algemene 
satïsfaktiemeting, is in deze studie gekozen voor het onderzoeken van zowel algemene als 
specifieke tevredenheid. De specifieke tevredenheidsmaten zijn uiteraard theorie-specifiek. 
Omdat wij ons in deze studie op de benadering van flexibele arbeidssystemen (BFA) 
baseren, ligt het voor de hand ook hieraan de invulling van specifieke satisfaktie te ontle -
nen. Daarom is er gekozen voor het onderzoeken van de tevredenheid met (aspekten van) 
speelruimte. 
Verzuim en verloop (-geneigdheid) zijn in de vorige paragraaf al geselekteerd. Er is 
een groot aantal verzuimmaten in omloop, die elk op enerlei wijze de reakties van werk -
nemers op hun werk in kaart zouden brengen. De meest gebruikte verzuimmaten zijn: 
gemiddelde frekwentie per persoon per jaar; gemiddelde duur van een ziekteverzuim 
uitgedrukt in werkdagen; en percentage verloren werkdagen (zie Koopman-Iwema en 
Buyse, 1986). Om een indruk te krijgen van het verzuim dat in hoge mate aan de werk -
situatie wordt toegeschreven, wordt meestal naar de frekwentie van het kortdurende 
verzuim gekeken. Dit soort verzuim wordt in het algemeen beschouwd als motivationeel 
verzuim. Wij sluiten ons hierbij aan. Daarnaast worden frekwentie, duur en percentage 
verloren dagen in kaart gebracht. Voor wat betreft verloop is gekozen voor het aanverwante 
begrip verloopgeneigdheid. Dit is een betere maat dan het feitelijk verloop, gezien de 
huidige situatie op de arbeidsmarkt 
Zoals in paragraaf 5.1 reeds naar voren kwam, is het selekteren van één of meer 
strainsmaten geen eenvoudige zaak. Zoals bij de bespreking van het Michigan-model en de 
bijbehorende Vragenlijst Organisatiestress (VOS), reeds opgemerict werd, biedt deze stress -
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benadering onvoldoende houvast voor een selektie van de belangrijkste strains. Dit geldt 
ook voor de andere besproken stressbenaderingen.Er is een overvloed aan maten bekend, 
die ieder een bepaald aspekt van stressverschijnselen meten of pretenderen te meten. 
Overzichten zijn o.a. te vinden bij Wilkins (1982), Kleber (1982) en Vingerhoets (1985). 
Vooral de fysiologische maten zijn in dit onderzoek uiterst moeilijk te hanteren. Het 
meten van hartslag, bloeddruk, hormoonspiegels e.d., kan doorgaans niet in de arbeids -
situatie zelf gebeuren, is veelal bedreigend voor de betrokkenen en is vaak duur. Bovendien 
zijn voor de meeste van deze maten 'base rate'-bepalingen nodig en is er pas van betrouw -
bare uitkomsten sprake bij aanzienlijke stressnivo's. Cortisol is het enige stresshormoon 
dat op dit moment gemeten kan worden zonder bloed- of urine-sampling (ni. via speeksel-
sampling). Om bovenstaande redenen is uiteindelijk ook afgezien van déze fysiologische 
maat. 
Andere mogelijke kategorieën strainsmetingen zijn psycho-somatische klachten, psy -
chische klachten en gedragsmetingen. In deze studie is gekozen voor alle drie deze katego -
rieën. Omdat een selektiekriterium voor de keuze van specifieke maten ontbrak, is binnen 
de genoemde kategorieën aansluiting bij het bestaande meetinstrumentarium gezocht (i.e. 
bij de VOS). De keuze is gevallen op een maat voor gezondheidsklachten, een maat voor 
psychische klachten, een maat voor bezorgdheid m.b.t het eigen funktioneren en een serie 
maten voor gedragsstrains. Voor gedragsstrains kon overigens niét bij een bestaande meet -
methode worden aangesloten (zie Î5.3.4). 
Gezien het belang van 'social support', zoals o.a. blijkt uit onderzoekingen rondom 
het Michigan stress-model, is een maat voor sociale ondersteuning in het onderzoek opge -
nomen. 
Ten slotte is tegen de achtergrond van de diskussie in de vorige paragraaf over de 
relatie tussen speelruimte en belasting, een maat voor moeite en inspanning in het onder -
zoek betrokken. 
5.3. Meetinstrumenten en operationalisatie 
In deze paragraaf komt voor elk van de maten die in de vorige paragraaf werd ge-
selekteerd, de operationalisatie aan de orde. 
5.3.1. Algemene sarìsfaktìe en verloopgeneigdheid 
Voor het meten van algemene satisfaktie zijn verschillende methoden beschikbaar (zie 
o.a. Thierry en Koopman-Iwema, 1984). De meest gebruikte methode is de vragenlijst, 
waarbij een onderscheid in eenvoudige evaluatie, deskriptie, en gewogen evaluatie gemaakt 
wordt Eerstgenoemde soort is o.i. alleen bruikbaar in kombinatie met een satisfaktietheorie 
(en algemeen geaksepteerde theorieën ontbreken; zie §5.1), aangezien er konstaterende 
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vragen worden gesteld (bijv. 'mijn werk is uitdagend'). Dergelijke methoden worden 
daarom weinig gebruikt (Staw, 1984). De gewogen evaluatie-methode ondervangt het pro -
bleem om een juiste satisfaktietheorie te moeten kiezen, door naar de feitelijke én naar de 
gewenste situatie te vragen. Deze methode kampt echter met problemen op het terrein van 
scoring en interpretatie (Thierry en Koopman-Iwema, 1984). Daarom is gekozen voor een 
vragenlijst van het deskriptieve type. Hiervoor is geen theorie nodig. De satisfaktie-lijst 
bestaat uit vier vragen en is afkomstig van Ten Hom (1983). 
Verloopgeneigdheid wordt gemeten met drie vragen, eveneens afkomstig uit de dis-
sertatie van Ten Hom. De satisfaktievragen zijn als vraag 36 Vm 39, de verloopgeneigd -
heidsvragen als vraag 33 Vm 35 terug te vinden in de Vragenlijst Werk en Gezondheid 
(zie bijlage 2). Verloopgeneigdheid wordt als 'missing' gescoord als de persoon in kwestie 
minder dan één jaar op de desbetreffende subafdeling werkzaam is. 
Beide schalen zijn door Ten Hom bij drie verschillende steekproeven 
afgenomen. De inteme konsistentie van de satisfaktieschaal bedraagt .70, .81, 
en .70 voor de drie steekproeven. Voor verloopgeneigdheid zijn deze waarden 
.78, .80 en .82. Enige indikatie voor de validiteit van beide schalen kan 
worden verkregen door de korrelaties tussen beide te berekenen. Deze dienen 
in ieder geval positief, maar niet noodzakelijk hoog te zijn. De waaiden voor de 
drie steekproeven afzonderlijk bedragen .41, .70 en .53. Voor verloopgeneigd -
heid heeft Ten Hom tussen acht afdelingen (59 tot 278 personeelsleden per 
afdeling) de korrelatie tussen verloopgeneigdheid en het feitelijke verloop van 
een jaar daarvoor bepaald. De waarde bedroeg .71. Tegen de achtergrond van 
het feit dat het feitelijk verloop i.t.t. verloopgeneigdheid een diskreet (en 
ingrijpend) gegeven is, en dat het verschillende medewerkers betrof, kan de 
schaal als valide worden beschouwd. T.a.v. de satisfaktieschaal zijn er 
eveneens geen aanwijzingen dat de validiteit onvoldoende zou zijn. 
5.3.2. Verzuim 
Als maat voor motivationeel verzuim wordt zowel de frequentie van verzuim van één 
dag, één tot twee dagen, als één tot drie (werk)dagen genomen (Mirvis & Lawler, 1977). 
In deze studie worden percentage, duur, frekwentie van 1 Vm 2 en 1 Vm 3 dagen en de 
totale frekwentie in kaart gebracht. De personeelsdient levert de individuele gegevens. Op 
grond daarvan berekenen wij de gewenste maten. 
Bij de interpretatie van de uitkomsten zal er rekening mee moeten worden gehouden 
dat het hier kleine aantallen respondenten betreft, zodat 'echte ziekte' een grote verstorende 
invloed op de validiteit van de maten kan hebben. Dit geldt des te sterker bij lage verzuim -
cijfers. Ook andere zaken kunnen een rol spelen zoals bijvoorbeeld kleine kultuurver -
schillen tussen de cases onderling. 
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5.3.3. Psychische klachten, bezorgdheid eigen funktioneren, gezondheidsklachten en 
sociale ondersteuning 
In dit onderzoek zijn vier modulen uit de VOS overgenomen. Samen met de vragen 
over algemene satisfaktie, verloopgeneigdheid en leiderschapsstijl (zie par. 4.3.4) zijn deze 
modulen ondergebracht in één vragenlijst met de naam 'Werk en Gezondheid' (zie 
bijlage 2). 
De Vragenlijst Organisatiestress (VOS) is een meetinstrument dat direkt 
gekoppeld is aan het Michigan stressmodel. De lijst is van oorsprong een 
bewerkte vertaling van de vragenlijst van Caplan e.a. (i975). Er zijn een aantal 
versies beschikbaar. De belangrijkste zijn de versie van Reiche en 
Van Dijkhuizen (1980), waarvan de psychometrische kenmerken zijn be -
schreven door Van Bastelaer en Van Beers (1980), en de laatste versie, de 
zgn. VOS-D (Bergers, Marcelissen & De Wolff, 1986). De VOS-D is een 
modifïkatie van een eerdere VOS en is beter geschikt gemaakt voor onderzoek 
bij lager opgeleide werknemers, door vereenvoudiging van de formuleringen. 
De eerste VOS-module die in dit onderzoek wordt gebruikt, is de strainsschaal psy-
chische klachten. De 11 items zijn overgenomen uit de VOS-D; in de vragenlijst Werk en 
Gezondheid (zie bijlage 2) zijn het de eerste 11 vragen. Een hoge score duidt er op dat de 
respondent veel psychische klachten heeft, zoals gefrustreerdheid, geïrriteerdheid, 
neerslachtigheid, verwardheid (Bergers, Marcelissen & De Wolff, 1986). De betrouwbaar -
heid (interne konsistentie; Cronbach's alpha) van de schaal bedraagt voor uitvoerders .81 
(n=l 190). Het betreft dan de schaal met vier antwoordmogelijkheden. In ons onderzoek is 
één antwoordmogelijkheid, nl. 'zeer vaak', komen te vervallen. De eerste antwoordkate -
gorie is veranderd van 'nooit' naar 'nooit of bijna nooit'. Achteraf gezien zijn deze en 
verderop nog te noemen veranderingen in de VOS-vragen te betreuren. Op het moment dat 
de meetinstrumenten voor dit onderzoek werden samengesteld, was er echter geen zicht op 
het tijdig beschikbaar komen van noimgegevens. 
De tweede VOS-module betreft de strains-maat 'bezorgdheid eigen funktioneren'. In 
de VOS-D is de maat benoemd met 'piekeren over het werk'. Deze vragen zijn inhoudelijk 
gekoppeld aan enkele stressoren uit het Michigan-model, en daardoor bijzonder theorie-
afhankelijk. Voor dit onderzoek zijn er vier items onafhankelijk van een theoretisch model 
geformuleerd. Daardoor zijn ze onvergelijkbaar geworden met de oorspronkelijke vragen. 
De vragen, die te vinden zijn in bijlage 2, nr. 12 Vm 15, zullen zowel als losse items, als in 
somvorm geanalyseerd worden. Dit laatste onder het grootst mogelijke voorbehoud. 
De derde module bestaat uit 13 vragen over gezondheidsklachten, en is rechtstreeks 
overgenomen uit de VOS-D. Om niet meer te achterhalen redenen is één item niet in de 
Vragenlijst Werk en Gezondheid opgenomen. Aangezien de schaalwaarden nog berekend 
mogen worden bij 5 niet-gescoorde vragen (van de 14), en de inhoud van de weggelaten 
vraag sterk overeenkomt met een andere vraag (resp. hartkloppingen en hart dat sneller 
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klopt dan normaal), mag dit geen groot bezwaar opleveren. De antwoordkategoneën 'regel -
matig' en 'zeer vaak' zijn samengetrokken tot 'vaak'. 
De module levert twee schaalscores op (Bergers e.a., 1986). De eerste bestaat uit het 
aantal malen 'soms' (de middenkategorie), de tweede uit het aantal malen 'regelmatig' en 
'zeer vaak', i.e. het aantal malen 'vaak'. De inhoud van de schalen verwijst naar soms en 
vaak optredende psycho-somatische klachten, waaronder hartklachten Het gaat dus om 
twee verschillende maten. De gemiddelde waarde voor uitvoerders ligt voor beide schalen 
resp. op 3.49 en 0.69 (voor een 13-item schaal). In bijlage 2 zijn de vragen te vinden onder 
nummer 16 т28. 
De vierde module is sociale ondersteuning. In de beide VOS-versies ïs het aantal 
vragen over social support redelijk groot. In dit onderzoek is gekozen voor het formuleren 
van vier basisvragen die zowel de aparte relevante aspekten als het totale gebied afdekken. 
De vragen betreffen het terecht kunnen met persoonlijke problemen bij resp. de chef, 
kollega's, vrouw of goede vriend(in) en überhaupt iemand. De antwoordkategoneën zijn 
'ja', 'nee', en 'ik weet het niet; misschien wel, misschien niet'. Een lage schaalwaarde 
betekent een grote sociale ondersteuning. De vragen zijn te vinden in de vragenlijst Werk en 
Gezondheid (zie bijlage 2, vraag 29 Vm 32). 
5.3.4. Gedragsstrains 
De tot nu toe genoemde strains zijn relatief ingrijpende reakties op het werk. Met de 
kategorie gedragsstrains was het onze bedoeling een of meer strainsmaten in het onderzoek 
te betrekken van minder 'zware' aard. De gedragsstrains uit de VOS, zoals bijv. roken, 
drinken, pilkonsumptie e.d., achtten wij te globaal. Het ging ons vooral om gedrags -
uitingen die uit dagelijkse irritaties en ongenoegens (kunnen) voortkomen. Nadat vergeefs 
gezocht is naar een bestaand meetinstument, hebben wij de eerste stappen op de weg naar 
een nieuw instrument gezet (zie ook Buyse, 1984a). 
Om stressverschijnselen op werkgedragsnivo (gedragsstrains) te meten, is een item -
pool gemaakt, die als module (E-deel) aan de STTA is toegevoegd. De vragen zijn bedoeld 
om gedragsmatige uitingen van spanningen te meten, zonder de koppeling aan een 
(negatief) gevoel. M.a.w. de vragen pogen alleen het gedrag te meten. Dit is niet in alle 
gevallen even goed gelukt De vragen zijn te vinden in bijlage 1. 
De module bestaat uit 72 items. Gezien de beperkte omvang van het onderzoek 
behoort het konstrueren van schalen niet tot de mogelijkheden. De vragen kunnen en zullen 
dan ook alleen als losse items verwerkt worden. Wellicht doet zich in de toekomst de 
gelegenheid voor de vragenlijst bij een voldoende groot aantal respondenten af te nemen om 
te komen tot het vaststellen van een of meer schalen voor strains op gedragsnivo. In de 
ogen van de auteur is er dringend behoefte aan een dergelijk meetinstrument. Bestaande 
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instrumenten kunnen gekenschetst worden als 'grofmazig', en zijn niet of nauwelijks in 
staat (de gevolgen van) kleine dagelijkse irritaties en ongemakken te meten. 
5.3.5. Moeite en inspanning 
Subjektieve moeite en inspanning zijn gemeten met een moeite- en een inspannings -
schaal. De schalen zijn ontwikkeld (en welwillend ter beschikking gesteld) door Zijlstra 
(1983), onder supervisie van Meijman aan de Rijksuniversiteit Groningen. Beide schalen 
hebben de vorm van een soort thermometer, met op onregelmatige afstanden adjektieven 
die de mate van moeite of inspanning aangeven. De schaaltjes kunnen verschillende keren 
per dag worden afgenomen. De respondent geeft met een kruisje aan hoeveel moeite of 
inspanning zijn taakuitoefening of een specifiek deel daarvan, heeft gekost over een 
omschreven tijdsspanne. 
De schalen zijn gemaakt, geïnspireerd op eerder werk van o.a. Borg e.a. in 
Zweden, door twee verschillende groepen proefpersonen verhoudingen te laten 
aangeven tussen verschillende adjektieven voor moeite en inspanning afzonder -
lijk. Daarvoor werden lijnstukjes en verhoudingsgetallen gebruikt (de zgn. 
magnitude estimation of magnitude scaling methode; zie Swanbom, 1982), die 
als dubbelmeting gelden. De schalen zijn dus 'inhoudsloos' gekonstrueerd, 
m.a.w. ze zijn niet gerelateerd aan een specifieke taak of een afgebakend 
domein. 
Nadat vastgesteld was dat de groep studenten en de groep buschauffeurs 
vergelijkbare antwoorden gegeven hadden, zijn beide response-modaliteiten op 
logaritmische basis tegen elkaar uitgezet Voor beide schalen lag de korrelatie 
ruim boven de .99. Vervolgens werd elke score vervangen door een gekorri -
geerde score, waarmee individueel antwoordgedrag werd gekompenseerd. 
Hiermee worden de resultaten nog beter. Voor alle respondenten blijken de 
adjektieven in dezelfde volgorde te liggen en nagenoeg dezelfde onderlinge 
verhoudingen te hebben. Hiermee is een moeite- en een inspaningsschaal op 
intervalnivo gekonstrueerd. Een uitgebreider verslag van de schaalkonstruktie 
is te vinden bij Zijlstra (1983). 
In dit onderzoek is één inspanningsschaal en een drietal moeiteschalen gebruikt. De 
drie moeiteschalen vragen naar resp. algemene moeite met de taakuitoefening, moeite om de 
kwalitatieve normen en ten slotte moeite om de kwantitatieve normen te halen. De schalen 
en de bijbehorende instrukde zijn te vinden in bijlage 3. 
De vier schalen zijn twee keer per dag afgenomen voor resp. de eerste en tweede helft 
van de dagtaak, gedurende een volle werkweek. De inhoud van de drie moeiteschalen is 
experimenteel. Uit eender onderzoek (o.a. Borg e.a., 1971) is gebleken dat mensen in staat 
zijn verschillende belastende faktoren goed uit elkaar te houden. Of het onderscheid in 
aantallen en kwaliteitsnormen halen een goede indeling van belastingsfaktoren is voor de 
gegeven situatie, is op voorhand niet te zeggen. De algemene moeiteschaal is toegevoegd 
om een eerste voorlopig antwoord op deze vraag te kunnen verkrijgen. 
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5.3.6. Specifieke sadsfaktie 
De laatste te bespreken maat is specifieke satisfaktie. In de STTA-vragenlijst (zie 
§4.3.3) is in de delen С (werkaspekten en speelruimte) en D (werkomstandigheden) een 
aantal specifieke tevredenheidsvragen opgenomen, gekoppeld aan konstaterende vragen. 
Een konstaterende vraag is bijvoorbeeld "Zit er in uw werk een duidelijk herhaling?"; de 
bijbehorende beoordelende vraag luidt: "Wat vindt u daarvan?". Dergelijke vragen zijn 
dermate theorie-specifiek dat ze nooit - ook niet in gesommeerde vorm - iemands totale 
tevredenheid in kaart kunnen brengen. De (STTA-)vragen zijn overigens eerder bedoeld om 
te voorkomen dat beoordelende elementen doordringen in de antwoorden op de konsta -
terende vragen, dan om als zelfstandige maat te worden gemeten. Wij zullen echter de 
specifieke satisfaktie-items wel in de analysen betrekken. Zoals gezegd gaat het om tevre -
denheid met speelruimte-aspekten. In totaal zijn er negen van dergelijke items in de STTA-
vragenlijst opgenomen. 
5.3.7. Samenvatting 
In dit onderzoek werden een aantal maten om reakties van mensen in kaait te brengen 
geselekteerd en geoperationaliseerd. In onderstaande geven we een korte samenvatting. 
* verzuim : duur, frekwentie, percentage, frekwentie 1 Vm 2 en 1 Vm 3 dagen; 
gegevens van personeelsdienst. 
* belasting : vier moeite- en inspanningsschalen, 10 afnamen per persoon. Zie 
bijlage 3. 
* gedragsstrains : STTA-module, 72 losse items. Zie bijlage 1. 
* specifieke satisfaktie: tevredenheid met speelruimte; STTA-vragenlijst, negen losse 
items. 
* psychische klachten : negatieve gevoelens; vragenlijst Werk en Gezondheid, 11 vragen. 
Zie bijlage 2, item 1 Vm 11. 
* zorgen : bezorgheid eigen funktioneren; vragenlijst Werk en Gezondheid, 
4 losse vragen. Zie bijlage 2, item 12 Vm 15. 
* gezondheidsklachten : ernstige en minder ernstige klachten; vragenlijst Werk en 
Gezondheid, 13 vragen. Zie bijlage 2, item 16 Vm 28. 
* social support : terecht kunnen bij anderen met problemen; vragenlijst Werk en 
Gezondheid, 4 vragen. Zie bijlage 2, item 29 Vm 32. 
* verloopgeneigdheid : vragenlijst Werk en Gezondheid, 3 vragen. Zie bijlage 2, item 33 
Vm 35. 
* algemene satisfaktie : vragenlijst Werk en Gezondheid, 4 vragen. Zie bijlage 2, item 36 
Vm 39. 
Ter afsluiting van dit hoofstuk nog enkele algemene opmerkingen over de vragenlijst 
Werk en Gezondheid. Voor alle maten geldt dat als één of meer van de items die samen een 
schaal vormen niet of verkeerd ingevuld is, de hele schaal als 'missing' wordt beschouwd. 
Zeven van de acht schalen (psychische klachten, social support, bezorgdheid eigen funktio -
neren, algemene satisfaktie, verloopgeneigdheid, sociaal-emotioneel en instrumenteel 
leiderschap) zijn voor het gemak van de interpretatie getransformeerd naar tienpunts-
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schalen, lopend van 1 tot 10. De lay-out van de lijst is, net als in de STTA-vragenlijst ruim 
van opzet Voor elke vraag zijn de antwoord-altematieven onder elkaar uitgeschreven. Dit 
is gedaan om vergissingen te voorkomen en om de respondent zoveel mogelijk onbeïnvloed 
door eerdere vragen en antwoorden, de lijst te laten invullen. 
Tot zover de operationalisatie van één output-kant uit het onderzoeksschema, ni. de 
menselijke output In het volgende hoofdstuk staat het andere deel (de produktie-technische 
output) centraal. 
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Hoofdstuk 6: PRODUKTIE-TECHNISCHE OUTPUT OP SYSTEEMNIVO 
In dit hoofdstuk staan produktie-technische funktioneringsmaten op systeemnivo 
centraal. Met systeemnivo wordt in deze kontekst het nivo van de kleinste organisatorische 
eenheid bedoeld, d.w.z. een werkgroep of subafdeling. 
In paragraaf 6.1 worden funktioneringsmaten uit de literatuur besproken, en waar 
nodig worden zij bekommentarieerd. In deze eerste paragraaf wordt nog niet ingezoomd op 
het aggregatienivo van de werkgroep. Funktioneringsmaten van verschillende aard en van 
verschillende abstraktie - of toepassingsnivo's zullen worden besproken. In paragraaf 6.2 
geven we een overzicht van de maten die naar ons idee geschikt zijn om werkgroepen, die 
ongelijksoortige produkten fabriceren en/of assembleren, onderling op hun funktioneren te 
vergelijken. Ten slotte maken we in de laatste paragraaf een keuze uit deze maten voor 
gebruik in dit konkrete onderzoek, op grond van de mogelijkheden en de beperkingen die 
voor de onderzochte systemen gelden. Zoals eerder vermeld, wordt in dit hoofdstuk geen 
aandacht meer besteed aan ziekteverzuim. 
6.1. Funktioneringsmaten in de literatuur 
Een veel gebruikte f unktkmeringsmaat is produktiviteit. Er bestaat een overvloed aan 
definities van het begrip produktiviteit, evenals van aanverwante en afgeleide begrippen. 
Vrijwel alle definities komen neer op de verhouding tussen output (bereikte resultaten) en 
input (aangewende middelen); zie o.a. In 't Veld (1981a en b), Botter & Torremans (1983), 
Wassink (1971), e.v.a. Al vanaf het begin van deze eeuw wordt een onderscheid gemaakt 
tussen technisch-objektieve en subjektieve produktiviteit. De eerste vorm is uitgedrukt in 
fysieke eenheden, de andere vorm in subjektieve waarden (vrijwel altijd zijn dit prijzen). De 
technisch-objektieve produktiviteitsmaten nemen doorgaans de vorm aan van verhoudings -
getallen, ook wel ratio's, kengetallen of kencijfers genoemd. De overall-produktiviteit 
wordt daarmee gesplitst in deelproduktiviteiten (arbeids-, kapitaals-, energie-, materiaal pro-
duktiviteiten, etc.), eventueel tot aan zeer gedetailleerde vormen toe (zie voor een voorbeeld 
figuur 6.1). 
Twee aanverwante begrippen zijn effektiviteit en efficiency. Men is het erover eens 
dat effektiviteit de verhouding uitdrukt tussen de werkelijke resultaten en de gewenste 
resultaten; t.a.v. efficiency bestaat er daarentegen een behoorlijke begripsverwarring (In 't 
Veld, 1981a, p. 244/5). Genoemde auteur laat op overtuigende wijze zien dat efficiency de 
verhouding tussen gewenste en werkelijke offers (input) is. De werkelijke produktiviteit is 
dan de normproduktiviteit maal de efficiency maal de effektiviteit. Zodra men probeert 
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effektiviteit, efficiency of produktiviteit te meten, ontstaat er een scala aan problemen. We 
noemen er hier twee: wat wordt precies gemeten en in welke eenheden? Over de eerste 
vraag is In't Veld (1981a) erg duidelijk: "Zowel bij de resultaten als bij de offers dienen 
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Figuur 6.1.: Voorbeeld van het opsplitsen van pmduktiviteit in deelproduktiviteiten. uitgewerict voor 
Q. Bron: Wassink (1971, p. 139). 
ook de niet in geld uit te drukken faktoren mee in de beschouwing te worden betrokken" 
(p. 176). Hij doelt hierbij op zaken als werksfeer, welzijn, gezondheid, onbehagen, stress -
verschijnselen e.d. Theoretisch is deze opvatting interessant, doch de praktische bruikbaar -
heid schatten wij laag in. In de praktijk wordt in het algemeen alleen dat wat relatief 
makkelijk te meten is, ook daadwerkelijk gemeten. In welke eenheden gemeten dient te 
worden, is een al even lastige vraag. Geldeenheden hebben het nadeel dat, vooral op een 
laag aggregatienivo, er in hoge mate sprake zal zijn van 'arbitraire kostentoerekening'. 
Bovendien zijn eindeloze diskussies te verwachten over koers- en prijsschommelingen 
(Botter & Torreman, 1983). Fysieke eenheden leiden tot het 'appels en peren probleem', 
aangezien zowel in- als output altijd multidimensioneel zijn. Het ligt dan voor de hand om 
uni-dimensionele (deel)ratio's te berekenen, die uiterst bruikbaar kunnen zijn om een 
systeem te sturen, doch die niet tot één algemene funktioneringsindex leiden en niet of 
nauwelijks een vergelijking met andere systemen toestaan (zie voor een voorbeeld tabel 
6.1). 
Overigens is het weinig zinvol om over produktiviteit te spreken alvorens de vraag 
naar het doel en het gebruik van de metingen beantwoord is. Funktioneringsmaten die op 
direktienivo gebruikt worden voor strategische planning, dienen er immers anders uit te 
zien dan de cijfers die op afdelingsnivo gebruikt worden om de produktie te sturen (vgl. 
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Strassman, 1977). Voor deze en andere kwesties rondom produktiviteitsmeting verwijzen 
we verder naar de literatuur (zie bijv. Torremans, 1984). 
INPUT 
totale kosten 
voomadkosten 
kosten eigen magazijn 
kosten magazijn derde 
aantal personen 
arbeidskosten 
systeemkosten 
kosten land 
kosten gebouw 
OUTPUT 
eenheden produkt 
aantal orden 
aantal oidenegels 
aantal kolli 
aantal iclouren 
OVERIGE BEHEERSFAKTOREN 
doorlooptijd 
doorloopbjdspreidmg 
voorraadhoogte 
bezettingsgraad 
uiüeverfrekwenüe 
omzelsnelheid 
betrouwbaartieid van de registratie 
Tabel 6.1.: Voorbeeld van een retistratie-svsteem uit de pralflnk. m.h.t. vemen en maeaziinen 
Bron Botter en Torremans (1983, ρ 22) 
Een iets bredere invalshoek krijgt gestalte in het begrip 'organizational effectiveness'. 
Behalve produktiviteit en rentabiliteit maken flexibiliteit, innovatief vermogen, aanpassings­
vermogen e.d. bij veel auteurs deel uit van het begrip. Doorgaans vinden we het begrip 
organizational effectiveness bij auteurs die pleiten voor een benadering van (totale) syste­
men (bijv. Katz & Kahn, 1978; Seashore & Yuchtman, 1967; Etzioni, 1960; Steers, 
1975). Diegene onder hen die arbeidssystemen opvatten als 'levende' systemen, - de aan-
Evaluatie kntena 
Aanpassingsvermogen/flexibiliteit 
Produktiviteit 
Sausfaktie 
Winstgevendheid 
Verwerving van hulpbronnen 
Afwezigheid van stram 
Beheersing van de omgeving 
Ontwikkeling 
Efficiency 
Vrijwillig ontslag 
Groei 
Integratie 
Vnje kommunikatie 
Overleving 
Ovenge 
Aantal maal vermeld 
10 
6 
5 
3 
3 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
1 
Tabel H 1 · Frekwentie van evaluatie kntena m 17 multi-vanate modellen voor organizational effectiveness 
Bron Steers (1975, ρ 549) 
hangers van de organistische systeemleer (zie de indeling van Kramer & De Smit, 1979) -
spreken van moeilijk te operationaliseren fenomenen als homeostase, aanpassings -
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vermogen, equilibrium, regenererend vermogen e.d. Aanhangers van de methodische 
systeemleer (Kramer & De Smit, 1979) zoeken de invulling van het begrip organizational 
effectiveness in de richting van het verwezenlijken van doelstellingen. 
Steers (1975) toont aan dat konsensus over evaluatiekriteria ver te zoeken is. Een 
overzicht van 17 multi-variate modellen voor organizational effectiveness laat zien dat er 
slechts één kriterium, nl. aanpassingsvermogen/flexibiliteit, in meer dan de helft van de 
onderzochte modellen voorkomt (zie tabel 6.2). In hetzelfde artikel pleit Steers voor een 
'operative goal approach'. Voordelen van een dergelijke benadering zijn het uitbannen van 
normatieve uitspraken over de juiste organisatiedoelen, de veranderlijkheid van de kriteria, 
de mogelijkheid doelen van een gewicht te voorzien, en de mogelijkheid om multiple en 
zelfs tegenstrijdige doelstellingen te aksepteren. Tevens zou de methode leiden tot diagnose 
van knelpunten en het dichter bij elkaar komen van mikro- en makro-analyses. Steers laat 
de ontwikkeling van een dergelijk meetsysteem echter over aan de lezer. 
Mott (1972) heeft een vragenlijst ontwikkeld om de effectiveness van grotere organi -
satie-eenheden te meten. De lijst bestaat uit acht vragen, waarvan er drie te zamen een pro -
duktiviteitsindex, vier een aanpassingsindex en alle vragen samen een 'overall-effec -
tiveness'-index vormen. De lijst bevat o.a. de volgende vragen: 
* How good would you say is the quality of the products or services produced 
by the people you know in your division? (production: quality) 
* What proportion of the people in your division readily accept and adjust to 
these changes? (adaption: prevalence of adjustment) 
* From time to time emergencies arise, such as crash programs, schedules 
moved ahead, or a breakdown in the flow of work occurs. When these emer -
gencies occur, they cause work overloads for many people. Some workgroups 
cope with these emergencies more readily and successfully than others. How 
good a job do the people in your division do at coping with these situations? 
(flexibility) 
Mott legt de norm als het ware bij de invuller neer. Hij vraagt min of meer direkt aan 
de invuller hoe 'goed' de kwaliteit van de produktie is, hoe goed de eenheid inspeelt op 
noodsituaties e.d. De tamelijk abstrakte vragen worden door alle medewerkers van de een -
heid ingevuld. Mott maakt melding van goede psychometrische eigenschappen. 
Zowel t.a.v. produktiviteit als t.a.v. organizational effectiveness, geldt dat de litera -
tuur geen kant en klare oplossingen biedt. Restrikties en waarschuwingen daarentegen zijn 
er te over. Muckler (1982, p. 28) wijst er bijvoorbeeld op dat de ingeperkte vorm van 
produktiviteit - arbeidsproduktiviteit - door vele variabelen bepaald wordt en dat zowel 
individuele als teamproduktiviteit een uiterst komplexe zaak is. Uit de bedrijfskundige hoek 
(Botter & Torremans, 1983, p. 3) vernemen we dat 'de' produktiviteit onmogelijk te meten 
is, tenzij alle relevante faktoren arbitrair in geldeenheden zouden worden uitgedrukt. Voorts 
blijkt uit veel publikaties dat er weinig overeenstemming bestaat over de definitie en de 
meting van 'organisatie-funktioneren' (Steers, 1975; Goodman & Pennings, 1980; 
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Cameron, 1978; Quinn & Cameron, 1983). Er is dan ook een groot aantal verschillende 
maten in omloop (zie bijv. Campbell, 1977; Farmer & Richman, 1965). Een beperkt 
overzicht is te vinden in tabel 6.3. 
1. overall effectiveness 
2. productivity 
3. efficiency 
4. profit 
5. quality 
6. accidents 
7. growth 
8. absenteeism 
9. turnover 
10. job satisfaction 
11. motivation 
12. morale 
13. control 
14. conflict/cohesion 
IS. flexibility/adaptation 
16. planning and goal setting 
17. goal consensus 
18. internalization of organi-
zational goals 
19. role and norm congruence 
20. manegerial interpersonal 
skill 
21. information and commu-
nication 
22. managerial task skills 
23.readiness 
24. utilization of environment 
25. evaluations by external 
entities 
26. stability 
27. value of human resources 
28. pamcipation and shaied 
influence 
29. training and develop-
ment emphasis 
30. achievement emphasis 
Tabel 6.3.: Een dertigtal moeeliike indices voornrganizatinnal effectiveness Bron: Campbell (1977, p. 36-39) 
Bluedom (1980) pleit zelfs voor het totaal verwerpen van het begrip effectiveness. 
Quinn en Rohrbaugh (1983) verklaren de problemen op basis van de status van het begrip. 
Effectiveness is volgens hen een konstrukt en geen koncept. Een koncept is in hun ogen 
een abstraktie van observeerbare gebeurtenissen. Een konstrukt is van een hogere graad 
van abstraktie en in zekere zin een abstraktie van koncepten. Niemand zou daarom met 
zekerheid kunnen zeggen welke koncepten wel of niet deel uitmaken, of horen uit te maken 
van het konstrukt (vgl. Steers, 1975; Cameron, 1981). Vervolgens presenteren genoemde 
auteurs een model voor organizational effectiveness met drie dimensies als ordenings -
kriteria, nl. gerichtheid op mensen versus organisatie (-doelstellingen), nadruk op beheer -
sing versus flexibiliteit en centraliteit van onmiddelijke gebeurtenissen ('ends') versus het 
anticiperen van de toekomst ('means') (vgl. Georgopoulos & Tannenbaum, 1957). Quinn 
& Cameron (1983) koppelen vervolgens dit model aan de levensfase (resp. 'entrepre -
neurial', 'collectivity', 'formalization and control' en 'elaboration of structure' fase) van 
een organisatie, waarbij zij aannemelijk maken dat in verschillende levensfasen verschil -
lende funktioneringskriteria van belang zijn. We gaan in deze kontekst niet verder in op 
deze interessante denklijn en koncentreren ons alleen op output-maten die in de laatste twee 
fasen een rol spelen. 
Er zijn veel publikaties waarin verslag wordt'gedaan van onderzoekingen met één of 
meerdere funktioneringsmaten als te verklaren variabele(n) (bijv. Van Beek, 1964; 
Hackman et al., 1975; Szilagyi, 1977; Brief & Aldag, 1976; Wall & Clegg, 1981a; Locke 
& Sirota, 1976; etc.). Voor ons zijn deze publikaties niet erg van belang, aangezien er als 
regel weinig aandacht wordt besteed aan de meet-technische kant van de funktionerings -
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maten. Veelal kiest men een makkelijke weg: subjektieve beoordelingen van leidinggeven -
den en/of foutenpercentages en/of ziekteveraiimmaten. 
Personeelsbeoordelingssystemen ten slotte, leveren geen extra funktioneringsmaten 
op. Drenth (1984) onderscheidt vier vormen: globale beoordelingssystemen, beoordeüngen 
gebaseerd op objektieve gegevens, gedifferentieerde beoordelingen en een restkategorie 
(o.a. vrije interview en doelstellingsgesprek). Alleen de tweede kategorie is voor ons van 
belang, aangezien de overige kategorieën louter manieren bevatten om personen te 
beoordelen. Ons gaat het in dit kader echter om het funktioneren van totale systemen, 
d.w.z. de interaktie tussen personen, groepen, organisatiestruktuur en technologie. De 
kategorie objektieve beoordelingen van Drenth bevat voor ons geen nieuwe inzichten. Hij 
verwijst naar omzet, kosten/baten, resultaten, organisatieklimaat, ziekteverzuim, aantal 
klachten van kliënten, verloop, moreel, salaris, salarisgroei en bereikt nivo in de organisatie 
(p. 25/26). 
6.2. Mogelijke funktioneringsmaten voor organisaties op werkgroepnivo 
In deze paragraaf gaan we na welke funktioneringsmaten geschikt zijn voor gebruik 
op werkgroepnivo. Indien de systemen die men wil vergelijken op elkaar lijken, ligt de 
zaak veel eenvoudiger dan wanneer dit niet het geval is. Allerlei invoer-, uitvoer- en 
procesratio's zijn dan immers direkt vergelijkbaar. Een ernstige waarschuwing is echter op 
z'n plaats. Het is een uiterst moeilijke zaak om op grond van zakelijke argumenten te 
bepalen welke systemen voldoende op elkaar lijken. Het ontbreekt domweg aan beslis-
singskriteria. Gaat het alleen om de primaire processen? Of dienen ook de werknemers op 
elkaar te lijken? En zo ja, op welke aspekten? Alleen in aantal, opleiding en ervaring? Of 
ook in leeftijd, motivatie, stijl van leidinggeven, omgangsvormen, opstelling naar de 
bedrijfsleiding, etc., etc.? En hoe zit het met werkdruk, promotiemogelijkheden, centraliteit 
van de produktie voor het eindprodukt, technologische uitrusting, werktijden en vele 
andere zaken? Het is, kortom, een hachelijke zaak om systemen gelijksoortig te verklaren 
en hun output-indices onderling te vergelijken. 
Het gaat ons in deze paragraaf echter om ongelijksoortige systemen, hetgeen in eerste 
instantie inhoudt dat de primaire processen niet op elkaar lijken. We zijn op zoek naar 
indices die het mogelijk maken om het funktioneren van verschillende systemen onderling 
te kunnen vergelijken, en eventuele verschillen te relateren aan de arbeidsorganisatorische 
inrichting. De technologische uitrusting is uiteraard van grote invloed op het systeemfunk -
tioneren, doch het gaat ons in dit geval alleen om de tweede ronde uit het BFA-model: de 
organisatie van de arbeid. De gezochte funktioneringsmaten dienen dientengevolge niet 
beïnvloed te worden door verschillen in technologische uitrusting. 
- 86 · 
Uit de vorige paragraaf is duidelijk geworden dat een kant-en-klare maat niet 
voorhanden is (zie ook Scott, 1977; Hannan & Freeman, 1977). Een aantal interviews met 
deskundigen uit de praktijk en uit de wetenschap, heeft dit beeld bevestigd. Een tweede 
konklusie kan naar ons idee uit bovenstaande worden getrokken, namelijk dat één enkele 
maat, waarin het totale funktioneren van een systeem kan worden samengevat, niet bestaat, 
tenzij samengesteld uit een aantal losse indices. In onderstaande gaan we na welke (be -
perkte) mogelijkheden ons resten. 
Produktiviteit, effektiviteit, efficiency, deelproduktiviteit en gedetailleerde ratio's zijn 
onbruikbaar, omdat de technologische uitrusting in elk van deze maten een belangrijke rol 
speelt. Bovendien is het, inzoveire men met financiële eenheden werkt, op werkgroepnivo 
nog moeilijker dan op hogere nivo's, om de kosten van een systeem te bepalen. Behalve 
het arbitrair bepalen van de prijs van diverse relevante faktoren, speelt het bijkomende 
probleem van het precies in kaart brengen wat er precies ge- en verbruikt wordt Voor een 
goed en eerlijk inzicht is het nodig dat precies bekend is, hoeveel staftijd, tijd van indirek -
ten, personele voorzieningen, kortom hoeveel 'overhead' op rekening van de desbetref -
fende werkgroep komt. De pragmatikus zal verdedigen dat zulke kosten ongeveer gelijk 
zijn voor alle werkgroepen. Maar de ideeën waarop wij ons baseren, gaan in een andere 
richting. Wij gaan ervan uit dat een goed ingericht systeem tot op grote hoogte 'self-
supporting' is, en dat de daaruit resulterende besparingen t.o.v. een minder goed ingericht 
systeem, veel groter zijn dan alleen het verschil in loonkosten tussen direkten en indirekten, 
voor dat deel van de aktiviteiten die overgeheveld worden naar de werkvloer. Om deze 
hypothese te kunnen toetsen, mogen overheadkosten dus niet genegeerd worden. 
Produktiviteitsmaten en aanverwante begrippen zijn dus, omdat ook de in fysieke 
eenheden uitgedrukte indices onvergelijkbaar zijn (zie ook Cummings & Schwab, 1973, 
hfdst.7), niet geschikt om ongelijksoortige werkgroepen te vergelijken. In paragraaf 6.3 
laten we zien dat er met trendmaten wel een en ander mogelijk is. 
Ook de vragenlijst van Mott is niet zonder problemen. Een groot voordeel van de lijst 
is dat de vragen zo algemeen zijn geformuleerd, dat zij van toepassing zijn op alle soorten 
arbeidssystemen. Tegelijkertijd ontstaan hier de problemen. Uit het onderzoek naar perso -
neelsbeoordeling is gebleken dat beoordelaars doorgaans niet erg betrouwbaar scoren (zie 
o.a. De Wolff, 1967 en 1970; Ronan & Schwartz, 1974; Drenth, 1984), waarbij ook nog 
de validiteit in twijfel getrokken kan worden. Cummings & Schwab (1973, p. 92) 
bijvoorbeeld, tonen aan dat er bij personeelsbeoordelingen vaak meer op persoonlijkheids -
kenmerken dan op prestatie wordt gelet. Er is naar ons idee vooralsnog geen aanleiding te 
veronderstellen dat het funktioneren van een totaal systeem betrouwbaarder en valider 
wordt beoordeeld. Mott (1972) baseert zijn gunstige psychometrische kwaliteiten op een 
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aantal onderzoeken, waarin álle medewerkers van veel grotere eenheden dan de doorsnee 
werkgroep, de lijst hebben ingevuld. 
Naar ons idee is de vragenlijst van Mott bruikbaar onder de konditie dat alleen per -
soneelsleden (bij voorkeur zoveel mogelijk) die alle onderzochte systemen goed kennen, de 
lijst invullen. Een groepsdiskussie van bedoelde respondenten o.l.v. de onderzoeker over 
de acht items, kan wellicht de precieze persoonlijke interpretatie van de vragen naar voren 
halen en meer op één lijn brengen. Op deze manier wordt het kleine aantal invullers enigs -
zins gekompenseerd door de nauwkeurigheid waarmee de meting plaatsvindt. 
De door Steers (1975) voorgestelde benadering van operationele doelen, heeft als 
voordeel dat een systeem beoordeeld wordt op het bereiken van de doelstellingen die 
expliciet voor dat systeem gelden. Deze benadering lijkt meer recht te doen aan de praktijk, 
dan een methode die gebaseerd is op normatieve uitspraken. Er zijn echter twee grote 
problemen. In de eerste plaats is het op werkgroepnivo zelden het geval dat doelstellingen 
expliciet genoeg geformuleerd zijn om een evaluatie mogelijk te maken. In de praktijk 
worden de eisen die men aan een systeem stelt, gebaseerd op wat men denkt dat het 
systeem kan presenteren. Ervaringen uit het verleden spelen dan een doorslaggevende rol. 
De meest gehanteerde methode om produktienormen vast te stellen bijvoorbeeld, is een 
berekening uit tijdsreeksen (vgl. Botter & Torremans, 1983, p. 8; Hopeman, 1965). 
Daarmee stuiten we op het tweede probleem: normen, verwachtingen en dus ook operatio -
nele doelstellingen, zijn gerelateerd aan de prestaties uit het verleden, gegeven de 
arbeidsorganisatorische inrichting. Evaluaties in deze zin kunnen hooguit aangeven hoeveel 
van de mogelijkheden die t.g.v. een bepaalde inrichting aanwezig zijn, verwezenlijkt 
worden. Het effekt van de arbeidsorganisatorische inrichting als zodanig wordt buiten de 
evaluatie gehouden, terwijl wij daar juist naar op zoek zijn. De operationele doelen 
benadering is daarmee ongeschikt om systemen onderling te vergelijken, tenzij men de 
inrichting als vaststaand wenst te beschouwen. 
Een derde, maar in principe oplosbaar probleem, is de precieze operationalisatie. In 
welke eenheden wil men de diskrepantie tussen werkelijkheid en doel uitdrukken; hoe 
kunnen deze diskrepanties worden opgesteld, en hoe weegt men de doelen Lo.v. elkaar? 
Pas als deze vragen bevredigend zijn beantwoord, wordt een vergelijking over systemen 
mogelijk. 
Een laatste mogelijke maat, uitgezonderd trendmaten waar de laatste paragraaf nader 
op in gaat, hangt samen met het maken van een systeembeschrijving. Met het model van In 
't Veld (1981a, p. 198) als uitgangspunt is door de Nijmeegse KWO-groep geëxperimen -
teerd met het maken van systeembeschrijvingen in diverse soorten organisaties. Op grond 
van dergelijke systeemanalysen kunnen - zo heeft de praktijk uitgewezen - op zinvolle wijze 
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onderbouwde adviezen worden gegeven voor verbeteringen in de systeemstruktuur. Bij 
deze benadering staat overigens doorgaans, v.w.b. de onderzoekers, de hele systeemin -
richting op verschillende aggregatienivo's ter diskussie. Daannee kan het voorkomen dat 
voorspelde of gevonden problemen door een opdrachtgever voorheen nooit als zodanig 
waargenomen werden. 
Een beschrijving geven van de gang van zaken in een dergelijk analyseproces is erg 
lastig, enerzijds omdat de methode nog niet geheel is uitgekristalliseerd, anderzijds omdat 
het, naar de vaste overtuiging van de auteur, nooit een standaardaanpak zal kunnen zijn 
(vgl. de 'wet van de situatie' van In 't Veld, 1981a, p. 199, 220 en 239). Binnen de 
randvoorwaarden die voor een specifiek primair proces gelden, is het vooral belangrijk op 
twee aspekten in het bijzonder te letten. De eerste daarvan is de beheersbaarheid van het 
primaire proces, waarbij vooral gelet wordt op het vóórkomen van de systeemfunkties á la 
In 't Veld (1981a) en in het bijzonder het voorkomen, de precieze inrichting en de 
"kwaliteit' van de regelkringen. Het tweede aspekt is het innovatief vermogen dat in de 
organisatiestruktuur is ingebakken. Het betreft hier т.п. de initiërende en evaluerende 
funkties (In 't Veld, 1981a). 
In een projekt waarbij de auteur was betrokken, bleek het mogelijk op grond van een 
nauwkeurige systeembeschrijving de problemen te voorspellen die ook daadwerkelijk in het 
betreffende bedrijf voorkwamen (zie Lichtenberg & Van Sinten, 1986). Vooralsnog zijn 
dergelijke voorspellingen kwalitatief van aard. Op grond van deze hoopvolle resultaten lijkt 
het ons mogelijk systemen onderling te vergelijken. We stellen ons daarbij voor dat van alle 
te onderzoeken systemen, een grondige systeembeschrijving wordt gemaakt en dat de 
onderzoeker op basis hiervan problemen voorspelt. Vervolgens wordt een probleem -
inventarisatie gehouden bij alle medewerkers die één of meer van de systemen goed kent. 
Per systeem wordt daama een poging ondernomen met alle betrokkenen tot een gezamen -
lijke lijst van problemen te komen. Dit kan o.a. met de delphi-methode, interviews of een 
groepsgesprek. De belangrijkste bijdrage van de onderzoeker in deze fase is het aanbrengen 
van struktuur in de kluwe van ongelijksoortige, vaak onderling afhankelijke problemen. In 
dit trajekt dient nog het nodige ontwikkelingswerk te worden gedaan. Terloops zij opge -
merkt dat de beschreven procedure, mits de probleemanalyse uit de systeembeschrijving 
door een onafhankelijke deskundige wordt gedaan, tevens inzicht verschaft in de validiteit 
en betrouwbaarheid van de systeembeschrijving. In bovengenoemd projekt is deze weg 
gevolgd. 
De volgende stap is het onderling vergelijken van de probleemlijstjes. Hierbij staan 
ons een aantal mogelijkheden voor ogen. Een panel van deskundigen kan de systemen in 
rangorde zetten volgens een zelf gekozen kriterium. Per aspekt kunnen de systemen in 
rangorde worden gezet (bijv.: op flexibiliteit, kwaliteit en kwantiteit van de output, inspelen 
op spoedorders en noodsituaties, etc.), of in volgorde van totaal funktioneren. Een andere 
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mogelijkheid is dat de onderzoekers en/of deskundigen uit het bedrijf de problemen per 
systeem beoordelen op emst, bijvoorbeeld met een eenvoudig 5-puntsschaaltje. Weer een 
andere mogelijkheid is om hogere leidinggevenden de volgorde te laten aangeven van 
noodzaak tot verbetering. 
Bovenstaande is nog onvoldoende uitgewerkt om direkt te kunnen worden toegepast 
De laatste stap in bovenbeschreven proces is alleen noodzakelijk als de onderzoeker of het 
desbetreffende bedrijf geïnteresseerd is in het effekt van alternatieve systeeminrichtingen 
op het systeemfunktioneren, m.a.w. het onderwerp van onze studie. Indien dit niet het 
geval is, kan men volstaan met een analyse per systeem en de manier waarop zo'n systeem 
is Opgehangen' in het grotere geheel. Het is onze vaste overtuiging dat de systeemaanpak 
een uiterst bruikbaar instrument is, en nog zal blijken te zijn, in de analyse van organisatie-
problemen en in het aangeven van aangrijpingspunten voor verandering. 
6.3. Maten voor het oreanisatiefunktioneren op werkpOepnivo in deze studie 
Uit de vorige paragraaf zijn slechts twee meetmethoden in principe geschikt gebleken 
voor gebruik in deze studie. De vragenlijst van Mott valt echter af omdat er geen 
deskundigen in het onderzochte bedrijf zijn die alle drie de systemen voldoende kennen. 
Ook de laatst beschreven methode valt af, omdat enerzijds de methode nog niet voldoende 
operationeel is en anderzijds omdat zij niet in de door ons gehanteerde opzet past. Wij 
gebruiken immers o.a. een systeembeschrijving om de systeemstruktuur te meten. Kon-
taminatie van metingen is een reëel gevaar indien min of meer dezelfde metingen in het 
inrichtingsblok als in één van de blokken voor funktioneren gebruikt zou worden. 
Als enige invalshoek resteert het lerend vermogen van systemen. Diverse auteurs 
(De Sitter, 1982a, т.п. hfdst. 3; Van Eijnatten, 1985, p. 407; Keijsers, 1984, p. 30; Van 
Assen & Hannink, 1983, p. 9) maken het inzichtelijk dat de inrichting van een arbeids -
systeem direkt samenhangt met de leermogelijkheden van dat systeem. Regelkapaciteit geeft 
de mogelijkheid om de systeemoutput onder wisselende omstandigheden binnen de normen 
te houden. Speelruimte is bij uitstek de struktuuikonditie waaronder allerlei alternatieve 
wijzen van werken kunnen worden uitgeprobeerd. Behalve de mogelijkheden die speel -
ruimte biedt tot het verwezenlijken van partikuliere doelstellingen, is het bovendien een 
voorwaarde om een (sub)systeem goed te leren kennen én die kennis ten bate van individu 
en organisatie aan te wenden. Het is van belang om te beseffen dat een goed ingericht 
systeem niet alleen de voorwaarde om te leren in zich draagt, maar vooral ook de kans 
vergroot dat dit systeeminzicht voor alle betrokken partijen gunstig wordt toegepast. 
Partikuliere en bedrijfsdoelstellingen zullen hun onverenigbaarheid meer en meer verliezen 
naarmate de inrichting beter is, waarbij de verschillende doelstellingen deels elkaar gaan 
overlappen, en deels elkaar niet meer in de weg zullen staan. Werknemers zullen voor een 
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groot deel de systeemdoelen tot hun eigen doelen maken en het bedrijf voorkomt niet alleen 
een deel van het verzuim en verloop en zorgt niet alleen voor het behoud van het arbeids -
vermogen van haar werknemers, maar krijgt ook de best mogelijk 'retum on investment' 
van haar (dure) arbeidskrachten. 
Het leren van systemen vindt op twee manieren plaats. Enerzijds via op zo laag 
mogelijk nivo gesloten regelkringen en bijbehorende initiërende en evaluerende funkties, 
waarbij een adekwate feedback op alle voor de produktie relevante aspekten van essentieel 
belang is. Anderzijds via wat we zouden kunnen noemen 'mini-feedback-loops', d.w.z. 
door direkte terugkoppeling van de effekten van alternatieve wijze van werken, zonder 
tussenkomst van derden. Het zal duidelijk zijn dat beide vormen nauw gerelateerd zijn aan 
respektíevelijk regelkapaciteit en speelruimte. Eerstgenoemde vorm vereist bovendien weer 
speelruimte om het geleerde te kunnen toepassen. 
Lerend vermogen kan naar ons idee gemeten worden door naar trends in produktie-
technische gegevens te kijken. Trends zeggen iets over de mate waarin men leert van het 
verleden én deze kennis toepast, en zijn - onder een aantal voorwaarden - direkt verge-
lijkbaar over systemen heen. 
Voor alle trends in prestatie-indikatoren gelden de voorwaarden van een konstante 
bezetting, geen wijzigingen in technologie, organisatie, produkten en produktmix, een 
redelijk konstante werkdruk en geen kwalitatieve of kwantitatieve wijzigingen in de input, 
gedurende de meetperiode. Bovendien moet er nog 'rek' in het systeem zitten t.a.v. het 
gemeten aspekt. Wanneer een systeem bijvoorbeeld foutloos produceert, dan is er geen rek 
of verbeteringsmogelijkheid meer in kwaliteit. Omdat het onwaarschijnlijk is dat er voor 
100% aan de randvoorwaarden kan worden voldaan, spreken we over 'indikatoren'. De 
randkondities zullen zo goed mogelijk worden nagetrokken. 
Over de juiste sample-tijd en meetperiode geeft de literatuur geen uitsluitsel (Muckler, 
1982, p. 41). Produktiecijfers vertonen grote schommelingen, ook wanneer het systeem 
volledig is ingeslepen (p. 22). Als meetperiode is een paar weken in ieder geval te kort 
(Rothe, 1978, p. 45). Wij hanteren als meetperiode (arbitrair) een jaar. De sample-tijd is 
van ondergeschikt belang bij trendberekening. We sluiten daarom aan bij de bedrijfs -
administratie. Omdat alle hier onderzochte systemen al lange tijd dezelfde produkten 
produceren, is het onnodig om rekening te houden met de zgn. 'experience curve' (Bodde, 
1976). In geval van nieuwe produkten of produktie technologieën, speelt een systematische 
verbetering van kwaliteit en vooral kwantiteit en stuksprijs wel een rol. In zo'n situatie 
echter zijn onze indikatoren niet bruikbaar, omdat niet aan de bovengenoemde voorwaaiden 
wordt voldaan. 
Welke maten zijn пш оог trendberekening geschikt? In de literatuur komt men vaak 
de goede raad tegen om aan te sluiten bij de registratie van het onderzochte bedrijf. In ons 
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geval komen dan slechts twee maten in aanmerking: het kwaliteitsindexcijfer en het 
rendementscijfer. In theorie zijn geïnvesteerde tijd van indirekten en stafmedewerkers, 
steltijd, percentage afval, energieverbruik, doorlooptijd, percentage overtijdse leveringen, 
buffergrootte, doorlooptijdspreiding e.v.a., als bruikbare maten te beschouwen. Vooral 
eerstgenoemde indikator lijkt goede perspektieven te bieden. In dit geval ontbreken 
daarvoor helaas de vereiste administratieve gegevens. 
Het kwaliteitsindexcijfer is een indikatie voor de kwaliteit van de produktie-output. 
Aan de hand van steekproeven worden mankementen bepaald, die ingedeeld worden in drie 
klassen: funktionele, belangrijke en bijkomstige. Het KI-cijfer wordt middels een komplexe 
formule berekend waarbij de drie klassen mankementen een verschillend gewicht krijgen. 
Een funktionele fout weegt enkele tientallen malen zwaarder dan een bijkomstige fout. Het 
is van minder belang hoe het cijfer precies tot stand komt. De grondslag voor en de wijze 
van berekeningen is voor alle systemen niet veranderd in de onderzoeksperiode. Het KI-
cijfer kan waarden van 0 tot 100 aannemen, niet te verwarren met percentages fouten of 
uitval. De waarde 100 is het natuurlijk plafond, zodat het niet opportuun lijkt om een 
verbetering van 50 naar 60 gelijkwaardig te beschouwen aan een verhoging van 85 naar 95 
in eenzelfde tijdsperiode. Als berekeningswijze voor de trend stellen we dan ook voor de 
procentuele opvulling van het gat tussen het cijfer uit de eerste periode en de waarde 100 te 
nemen. In bovenstaande cijfervoorbeelden zou dat resp. 20% en 67% zijn. Het principe 
van de trendbepaling is weergegeven in figuur 6.2. Konkreet stellen we voor de best-
passende rechte lijn te berekenen door de KI-cijfers van 1 jaar (cijfers zijn bekend voor 
periodes van telkens een week). Na berekening van de voorspelde KI-waarde in de eerste 
(y j) en laatste (yt) sample-periode, bepalen we de gezochte trend als volgt: 
trend (in %):( — -—i— 1 * 100 
Het gaat uitdrukkelijk om een indikator. Het is zeer onwaarschijnlijk dat precies aan 
alle randvoorwaarden kan worden voldaan, en bovendien is het onmogelijk dit precies na te 
gaan. Tevens is het o.i. plausibel een interaktie tussen produktievolume en produktie -
kwaliteit te veronderstellen (zie ook Muckler, 1982). In de literatuur worden weliswaar 
zwakke tot zeer zwakke verbanden op individueel nivo vermeld (Seashore et al., 1960; 
Pritchard et al., 1978), maar het is uit de praktijk bekend dat de vaste verhouding tussen 
kwaliteits- en kwantiteitseisen (doelstelling!) tijdelijk kan verschuiven onder invloed van 
externe omstandigheden. En dat is slechts één vorm van interaktie tussen beide output-
aspekten. 
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De mate van afwijking tussen voorspelde en werkelijke waaide -de standaardfout­
kan wellicht als zeer globale indikator voor de kwaliteitsbeheersing worden beschouwd. 
Over trends en spreiding in kwaliteitscijfers is nauwelijks iets bekend, zodat over de 
spreiding slechts onder het grootste voorbehoud uitspraken gedaan mogen worden. 
(Overigens geldt deze voorzichtigheid in mindere mate ook La.v. de veronderstelde 
lineariteit: wellicht zal later blijken dat een kurviliniaire, bijv. asymptotische trend een betere 
maat is.) Spreiding in kwaliteitscijfers geeft o.i. iets aan van de beheersing van een systeem 
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Figuur 6.2.: Stapsgewijze weergave van trendbepaling voor kwaliteit. 
op dat aspekt. Hierbij dient uiteraard rekening gehouden te worden met de absolute hoogte 
van de cijfers. Eén fout tikt t.a.v. de spreiding bij een KI-cijfer rond de 98 immers veel 
harder aan dan wanneer het KI-cijfer rond de 50 schommelt. Voorlopig beschouwen we de 
standaardfout als zeer ruwe indikator voor kwaliteitsbeheersing. 
Rendementscijfers vormen de basis voor onze tweede trendmaaL Rendement geeft de 
verhouding tussen werkelijke produktietijd en normtijd aan, al dan niet gekomgeerd voor 
storingen en indirekte uren (onderhoud, schoonmaken e.d.). De normtijden zijn veelal 
verouderd, doch voor ons doel is dat geen groot bezwaar. Het is uiteraard wel van 
essentieel belang dat de grondslag (normtijden) en de berekeningswijze van de cijfers niet 
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veranderen gedurende de onderzochte periode. Eventueel zullen korrekties moeten worden 
aangebracht. 
Rendementscijfers worden als percentage uitgedrukt, doch er kan niet zondermeer 
van een plafond worden gesproken. Cijfers boven de 100% komen voor en zijn vaak de 
weerslag van het lerend vermogen van het systeem. Door bijv. series of batches in een 
slimme volgorde te zetten, kan de steltijd verminderd worden, zonder dat men strikt 
genomen een handeling sneller uitvoert dan de normtijd voorschrijft. Als funktionerings -
maat nemen we in dit geval de hoek van de best-passende lijn met de X-as, of het 
percentage verbetering. Het principe van deze trendbepaling is weergegeven in figuur 6.3. 
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Deze beide maten zijn niet gelijk. De hoek met de X-as (en elke andere horizontale 
lijn) is afhankelijk van de schaal van de onafhankelijke variabele, m.a.w. van de sample­
tijd. Hoeken van de best-passende rechte lijnen door weekcijfers of door maandcijfers, zijn 
bijvoorbeeld niet direkt met elkaar te vergelijken. Dit bezwaar heeft de trendmaat op grond 
van het percentage groei niet (maat 2, figuur 6.3d). Deze maat is echter weer gevoelig voor 
de gemiddelde hoogte van de rcndementcijfers, en daarmee voor de adekwaatheid van de 
normtijden. Zoals gezegd zijn de normtijden vaak verouderd. Toch lijkt ook deze maat als 
indikator bruikbaar, mits de normtijden niet ál te zeer verouderd zijn. Het lijkt ons dat aan 
deze eis is voldaan als de gemiddelde rendementscijfers over de beschouwde periode tussen 
de 80 en de 100 liggen. 
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Een spreidingsmaat geeft naar ons idee in dit geval geen goede indruk van de 
beheersing van het kwantitatieve output-aspekt. Een deel van de spreiding weerspiegelt 
immers de fluktuatie in vraag, voorzover deze niet direkt en precies in de bezetting wordt 
gekompenseerd. 
Teneinde de trend zinvol te kunnen interpreteren, dient de belasting van het systeem 
bij benadering overeen te komen met de (normatieve) kapaciteit. De trend in een onderbe -
last/overbezet systeem weerspiegelt naar alle waarschijnlijkheid slechts de vraagfluktuatie. 
De systemen zullen op dit aspekt moeten worden bekeken. 
De registratie van het onderzochte bedrijf geeft geen mogelijkheden tot andere 
trendmaten. Bij de presentatie van de data zullen nog enkele andere maten vermeld worden. 
Deze zijn systeemspecifiek en zodoende niet voor onderlinge vergelijking geschikt. Per 
subsysteem kunnen zij echter wel extra informatie opleveren over het funktioneren van dat 
systeem. Tevens zullen enkele trends uit een andere dan de onderzoeksperiode worden 
vermeld. Weliswaar kunnen daar de randkondities minder goed onder kontrole worden ge -
houden, dan wel in kaart gebracht worden, doch het levert interessante extra gegevens op 
over het funktioneren van de desbetreffende systemen. 
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Hoofdstuk 7: SYSTEEMBESCHRIJVINGEN 
7.1. Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de eerste gegevens uit het onderzoek gepresenteerd. In de 
3e, 4e en 5e paragraaf wordt voor elk van de drie cases enige achtergrondinformatie en een 
systeembeschrijving gegeven. De systeembeschrijvingen blijven beperict tot het beschrijven 
van uitvoerende, grensregelende en ondersteunende processen. De regelende en sturende 
funkties komen in hoofdstuk 8 aan bod. Het onderbrengen van genoemde informatie in 
twee hoofdstukken vraagt wellicht enige toelichting. 
In hoofdstuk 7 wordt elk systeem beschreven volgens een variant op de beproefde In 
't Veld-methode (zie §4.3). De methode en de gebruikte begrippen zijn redelijk uitgewerkt 
In hoofdstuk 8, waarin de kemvariabelen van deze studie worden gemeten, is dit veel 
minder het geval. Zowel de begrippen als de meetmethode zijn tot op zekere hoogte experi -
menteel en hypothetisch. Dit rechtvaardigt o.i. een aparte behandeling van de kemvaria -
beien. Een tweede reden voor het onderbrengen van de gegevens in twee hoofdstukken, is 
een zekere logische ordening van de veelheid aan informatie. 
De konkrete systeembeschrijvingen worden voorafgegaan door een keuze voor een 
bepaalde vorm van systeembeschrijving (S7.2). In paragraaf б worden enkele knelpunten 
die hiermee samenhangen nader toegelicht. Ten slotte wordt het hoofdstuk afgesloten met 
een korte nabeschouwing in de laatste paragraaf. 
7.2. Keuze voor een methode van systeembeschrijving 
In de paragrafen 2.1 en 2.2 is gekozen voor een systeembenadering als methodolo -
gische invalshoek voor deze studie. Er is echter niet één, maar er zijn vele systeembenade -
ringen. Dientengevolge is een nadere keuze noodzakelijk. 
Von Bertalanffy (1950 a en b) wordt algemeen als grondlegger van de systeemtheorie 
(General Systems Theory) eikend. Sinds zijn pionierswerk in de vijftiger jaren is een scala 
aan systeemtheorieën en systeembenaderingen ontstaan. Grofweg is een indeling in vier 
kategorieën te maken (De Leeuw, 1982). 
1. de filosofische stroming; 
2. de organistische stroming; 
3. de konceptuele of axiomatische stroming; 
4. de methodische stroming. 
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Kramer en De Smit (1979) presenteren een identieke indeling, m.u.v. de eerstge -
noemde stroming, welke bij hen niet voorkomt. 
De laatste twee stromingen zijn hoofdzakelijk systeembenaderingen; wijzen van aan -
pak. In navolging van o.a. De Leeuw (1982), In 't Veld (1981a) en Keijsers (1986) kiezen 
wij hier voor een kombinatie van deze twee stromingen. 
Binnen de konceptueel-methodische systeembenadering is een (theoretische) driede -
ling in beschouwingswijzen te onderkennen (Keijsers en Otten, 1983; Keijsers, 1986). Dit 
zijn de struktuur-, de gedrags- en de funktiebeschouwing. 
In de struktuurbeschouwing worden, passend bij de probleemstelling, een systeem -
grens en de kleinste analyse-eenheden ('elementen') gedefinieerd. Vervolgens worden de 
relaties tussen de elementen in kaart gebracht. De relaties binnen de systeem-grens vormen 
de interne struktuur; relaties tussen elementen binnen, met die buiten de grens, vormen de 
externe struktuur. Vaak worden deelsystemen binnen het totale systeem onderscheiden. 
Men spreekt over subsystemen als een deel van de elementen te zamen wordt beschouwd 
en over aspektsystemen (een betere term is: aspekt van een systeem) als een deel van de 
relaties wordt beschouwd. 
In de gedragsbeschouwing wordt naar processen gekeken. De struktuur van het 
systeem wordt opgevat als onbekend (black-box) en de aandacht gaat uit naar de input en 
output. Het tussenliggende proces is het transformerend proces. Bij inzoomen wordt een 
onderscheid in een primair proces en secundaire processen gemaakt. Secundaire processen 
kunnen o.a. kontrolerend, ondersteunend, sturend, of grensregelend van aard zijn. Het is 
de probleemstelling die bepaalt wat als primair proces opgevat wordt. Nadat een proces als 
primair is benoemd, ligt het vast wat secundaire processen zijn. 
Gaat het in de gedragsbeschouwing om het 'wat' van processen, de funktiebeschou -
wing houdt zich bezig met het 'waarom'. Centrale begrippen zijn behoeftevoorziening 
(gezien vanuit de omgeving) en het vervullen één of meer doelen (gezien vanuit het 
systeem). De primaire funktie heeft betrekking op het vervullen van een behoefte in de 
omgeving. Secundaire funkties voorzien in de behoefte van de primaire funktie (Keijsers, 
1986). 
De drie beschouwingswijzen komen zelden in hun zuivere vorm voor. Meestal treft 
men een kombinatie aan. Keijsers (1986) gebruikt hiervoor de aanduiding 'beschouwings -
/combinane' (zie tabel 7.1). Hij geeft de volgende omschrijvingen: 
Beschouwingskombinatie 1 verbindt een struktuur- met een gedragsvooretelling, en 
wordt vaak gebruikt voor een eerste inventarisatie van de weikverdeling. 
Beschouwingskombinatie 2 verbindt de struktuur- met de funktievoorstelling, en 
wordt vaak gebruikt voor een inventarisatie van de werkverdeling in latere stadia. Het 
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besturingsparadigma, waarop o.a. het werk van De Leeuw (1982) voor een belangrijk deel 
is gebaseerd, is een voorbeeld van deze beschouwingskombinatie. 
Beschouwingskombinatie 3 verbindt de gedrags- met de funktievoorstelling, en 
wordt gebruikt voor de analyse van de produktflow. Het staedy state-model van In 't Veld 
(1981a; zie par. 4.3.1) is hiervan een voorbeeld. 
Beschouwingskombinatie 4 ten slotte omvat alle drie de genoemde voorstellings -
wijzen. Dit is de meest komplete, maar ook de meest abstrakte beschouwingswijze. Het 
werk van De Sitter kan in deze als voorbeeld dienen. 
Beschouwingskombinaties 
kombinatie 1 
kombinatie 2 
kombinatie 3 
kombinatie 4 
strak tuur 
¡¡g§ 
'ШШШ 
gedrag funk tie /
ш^ш 
'//////У//// 
ν////////// 
/////////s/ 
y Zoy/У/// 
Tabel 7.1.: De vier beschnuwineskombinaties (naar Kejjsers. 1986^ 
Het onderscheid in vier soorten beschouwingskombinaties kan gebruikt worden als 
klassifikatiesysteem voor systeemmodellen en benaderingswijzen. Overigens zal het niet in 
alle gevallen direkt duidelijk zijn met wat voor soort benadering men te maken heeft. In de 
literatuur wordt soms onvoldoende onderscheid gemaakt tussen systeemgedrag en systeem -
funkties. Een andere oorzaak voor verwarring is de onduidelijkheid over het begrip 
'orgaan'. De term wordt zowel gebruikt om een klustering van processen met eenzelfde 
funktie in/voor het systeem aan te geven als om een groep mensen aan te duiden die een -
zelfde funktie in het systeem vervullen. M.a.w. de term 'orgaan' komt zowel in een 
beschouwingskombinatie 2 als 3 voor. 
Het gedrag/funktieprobleem is meer dan een louter akademische kwestie. Wil een 
arbeidssysteem goed funktioneren, dan dienen de daarvoor noodzakelijke systeemfunkties 
vervuld te worden. Vanuit de funktionele optiek kan worden nagegaan welke funkties 
vervuld moeten worden. Vanuit de proces-optiek kan worden nagegaan d.m.v. welke 
processen die funkties daadwerkelijk vervuld worden in een bestaand systeem. We maken 
derhalve gebruik van beschouwingskombinatie 3. 
Om na te gaan of de processen adekwaat verlopen teneinde de benodigde funkties te 
kunnen vervullen en vooral om na te gaan waar de oorzaken liggen voor het (eventueel) niet 
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optimale verloop, is het zinvol om naar de taakverdeling over mensen, m.a.w. naar de 
struktuur te kijken. De volgende stap in de analyse van een arbeidssysteem is dan het 
hanteren van beschouwingskombinatie 2. (Wanneer de kwaliteit van het werk het primaire 
aandachtspunt van de onderzoeker is, dan zal reeds m.b.v. beschouwingskombinatie 1 een 
eerste indruk zijn verkregen van de taakverdeling.) 
In hoofdstuk 2 is het inzichtelijk gemaakt dat de taakverdeling tussen mensen (en 
machines) niet alleen van invloed is op de kwaliteit van het werk en daarmee op de 
motivatie, inzet, tevredenheid, etc. van werknemers, maar ook via talloze wegen op de 
kwaliteit van de organisatie en daarmee op het funktioneren van het arbeidssysteem. Een 
volledige systeembeschrijving bestaat dan ook uit analyses van het soort beschouwings -
kombinatie 2 zowel als 3, die tot een totaalbeeld geïntegreerd dienen te worden; m.a.w. een 
kombinatie 4 analyse. 
Aan de vierde beschouwingskombinatie zijn twee problemen verbonden. Het eerste 
en belangrijkste probleem is het kiezen van een juiste systeemgrens. Zoals eerder gesteld is 
de bepaling van de systeemgrens afhankelijk van de probleemstelling. In dit geval staat 
zowel het funktioneren van de medewerkers als van een gehele afdeling centraal. Het ligt 
daarom voor de hand de systeemgrens rondom de afdeling te leggen, d.w.z. rondom de 
uitvoerende medewerkers en de leidinggevenden voorzover deze laatsten binnen het bedrijf 
tot de desbetreffende afdeling worden gerekend. Vanuit de strukturele optiek is dit een 
verdedigbare, logische keuze. Vanuit de funktionele en procesmatige optiek echter, 
ontstaan problemen omdat (delen van) sommige processen en systeemfunkties buiten de 
grens kunnen vallen. In paragraaf 7.6 komt dit punt nader aan de orde. In de volgende drie 
paragrafen lossen we het probleen voorlopig op door twee grenzen aan te houden. De 
eerste grens noemen we de (expliciete) systeemgrens en leggen we om de afdeling. De 
tweede grens blijft min of meer impliciet en omsluit alle funkties en processen die direkt 
van invloed zijn op dat deel van de produktie waarvoor de afdeling verantwoordelijk is 
gesteld. Onder 'het systeem' wordt uitdrukkelijk datgene verstaan, dat zich binnen eerst -
genoemde grens bevindt 
Het tweede probleem is de visuele weergave van een systeem in een kombinatie 4 
beschouwing. Strikt genomen is een visuele presentatie (het 'systeemplaatje') geen 
noodzakelijk onderdeel van een systeembeschrijving, maar het blijkt in de praktijk wel een 
zinvol en handig hulpmiddel te zijn. De best uitgewerkte visuele weergave van een systeem 
is, voorzover ons bekend, het steady-state model van In 't Veld. Dit is een funktie-
gedragsvoorstelling. Diverse pogingen om in het plaatje ook de struktuur (wie wat doet) 
aan te geven, hebben vooralsnog niet tot een bevredigend resultaat geleid. In deze studie 
geven we in een variant op het In 't Veld model met de systeemgrens aan wat binnen en wat 
buiten de afdeling (= het systeem) wordt uitgevoerd. Daarin wordt niet aangegeven wat 
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door produktìemedewerkers en wat door leidinggevenden wordt gedaan. Op werkpleknivo 
wordt het maken van systeemplaatjes helemaal achterwege gelaten, omdat dit in twee van 
de drie systemen tot onoplosbare problemen leidt (zie hierover verder 57.6). De vorm van 
de systeembeschrijving die we hiermee kiezen, is hoofdzakelijk verbaal. Voor deze studie 
lijkt dat ons afdoende; het 'plaatjesprobleem' wordt er echter niet mee opgelost 
In de komende drie paragrafen wordt van elke case een (gedeeltelijke) systeem -
beschrijving gegeven. De centrale invalshoek is de materiaalstroom. Funkties, processen en 
strukturen worden zoveel mogelijk geïntegreerd beschreven. De regel- en stuurfunkties 
worden niet of slechts terloops beschreven, en vormen de inhoud van het volgende 
hoofdstuk over regelkapaciteit, stuurkapaciteit en speelruimte. Beide funkties worden voor 
de volledigheid wel globaal getekend in de systeemplaatjes. Ten slotte gaat aan elke 
systeembeschrijving een korte inleidende schets vooraf, waarin achtereenvolgens de 
Produkten, het produktieproces, de lay-out en het personeel kort behandeld worden. 
7.3. Systeembeschrijving van de afdeling aandrijfassen 
Produkten 
De (sub)afdelmg aandrijfassen bestaat uit een kleine groep mensen die aandrijfassen 
en tussenassen fabriceert Deze assen worden gebruikt om in een voertuig de ronddraaiende 
beweging van de motor over te brengen op de achteras. Tussenassen worden alleen 
gebruikt als de te overbruggen afstand te groot is voor één (aandrijQas. 
Beide assen bestaan uit een stalen buis met aan weerszijde een koppeling. De 
aandrijfas heeft twee kruiskoppelingen, waarvan één uitschuifbaar. De tussenas heeft één 
kruis- en één flenskoppeling. De tussenas is bovendien voorzien van een steunlager ter 
bevestiging aan het chassis. 
De assen variëren in lengte, diameter en soort koppeling. In totaal bestaat het pro-
duktassortiment uit ongeveer 500 varianten. 
Naast deze produkten worden er op de afdeling een aantal afwijkende typen gemaakt 
De belangrijkste daarvan is de MB-as. Een MB-as is kleiner en lichter dan de normale assen 
en komt eveneens als aandrijf- en tussenas voor. Ze dienen als aandrijving van de ventilator 
van het koelsysteem van een bus. Ze zijn uitgerust met twee steunlagers en een afwijkend 
soort koppeling. De MB-assen verschillen in te verrichten werkzaamheden, planning, of in 
andere aspekten niet of nauwelijks van de 'normale' produktie, en worden in het vervolg 
niet meer apart vermeld. In aantallen uitgedrukt (20 tot 70 stuks per week) is het een 
ondergeschikte produktstroom. 
Van nog meer ondergeschikt belang is de zeer kleine stroom 'ingesnoerde' assen en 
de stroom oude assen. Deze laatste stroom bestaat uit afgekeurde en/of verouderde assen 
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waar de bruikbare onderdelen afgehaald worden. Dit soort werkzaamheden hebben een lage 
prioriteit en worden gebruikt om gaten in de werkstroom te vullen. In het vervolg blijven 
deze ondergeschikte produktstromen buiten beschouwing. 
Het produktieproces 
De eerste bewerking is het op maat zagen van de pijp en het ontbramen van de 
zaagvlakken. Vervolgens worden aan de persbank twee koppelingen gelijktijdig in de pijp 
geperst. Aan de lasbank wordt de kombinatie voorgericht (loodrecht zetten) en vastgelast 
Op de richtbank wordt de as nauwkeurig gericht Tussenassen worden daama afgedraaid, 
d.w.z. de flenzen van de flenskoppeling worden vlak afgedraaid en de pasrand wordt op de 
juiste diameter gebracht. Beide soorten assen worden vervolgens gebalanceerd. Dit is het 
korrigeren van gewichtverschillen door middel van het puntlassen van balanceergewichtjes 
op de pijp. Op een tussenas wordt ten slotte een lager gemonteerd. 
Alvorens de assen op het voertuig gemonteerd kunnen worden, dient nog een 
roestwerende laag aangebracht te worden. Deze bewerking vindt niet op de aandrijfassen -
afdeling plaats, maar op een aangrenzende afdeling. 
Per twee dagen worden er ongeveer ISO aandrijfassen en 100 tussenassen gemaakt. 
De gemiddelde doorlooptijd ligt rond de twee dagen. De minimale doorlooptijd is ongeveer 
3 \ uur. 
Om de stellijden te kunnen beheersen wordt met batches gewerkt. Een batch bestaat 
uit assen met dezelfde specifikaties, uitgezonderd de lengte. Men hanteert hiervoor de naam 
'familie'. Per twee dagen wordt een orderpakket afgewerkt, bestaande uit ongeveer 20 
families. 
Lav-out en technologie 
De afdeling is door de opstelling van machines, voorraadbakken, etc. duidelijk afge -
scheiden van de rest van de (grote) produktiehal. Drie kanten van de rechthoekige afde-
lingslokatie zijn min of meer afgesloten. Aan de vierde kant kan men over de voonaad -
bakken koppelingen de hal inkijken. 
De machines staan min of meer logisch opgesteld volgens de produktflow. De 
beweegruimte is doorgaans voldoende. De tussenvoorraden bevinden zich op verrijdbare 
rekken. Wanneer er ergens stagnatie optreedt, kan de voorraad onderhanden werk de 
beweegruimte klein maken. 
Binnen de fysieke grenzen van het systeem zijn er zit- en opbergmogelijkheden. De 
technische uitrusting is tamelijk oud. De leeftijd van machines varieert tussen de acht en 40 
jaar. Van automatisering is binnen de afdeling geen sprake. Het produktieproces is al jaren 
ongewijzigd gebleven, op enkele details na. 
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Het personeel 
De normale bezetting bedraagt acht mensen. Twee werken er in de avondploeg (om 
de andere week), zodat de helft van de werknemers in wisseldienst werkt, de overigen 
alleen in dagdienst Ten tijde van het onderzoek was de brutobezetting met twee man 
uitgebreid, ter voorbereiding op het formeren van een autonome groep. Zes van de tien 
medewerkers zijn al zes jaar of langer werkzaam op deze afdeling. De overige vier zijn een 
jaar of korter werkzaam in dit systeem. Aan de afdeling is een afdelingsassistent (assistent-
werkmeester) full-time toegewezen. Deze funktionaris werkt vooral in de voorwaarde -
scheppende sfeer. Waar nodig springt hij bij in de produktie. 
De oudere werknemers zijn doorgaans minder opgeleid (enkele jaren LTS) dan de 
nieuwe medewerkers ('LTS-plus'). Ter voorbereiding op de autonome groep wordt al 
geruime tijd (niet volledig) gerouleerd. 
De medewerkers uit het systeem hebben te maken met vaste stafmedewerkers, 
waaronder een trouble-shooter, een planeur van het bedrijfsburo, een personeelschef en een 
kwaliteitskontroleur. Het kontakt met hen verloopt voor een groot deel via de afdelings -
assistent. 
Svsteembeschri j vin g 
Het primaire proces is het produceren van aandrijf- en tussenassen (kortweg aange -
duid als assen). De primaire funktie is het voorzien in de behoefte aan assen van de 
montagefabriek. Zie figuur 7.1. 
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In de black-box 'transformatieproces' worden een aantal funkties vervuld. Op het 
aggregatie-nivo van het totale systeem ziet de ingevulde kombinatie 4 voorstelling er als 
volgt uit (figuur 7.2). 
In het systeem komen pijpen van 6 meter lengte, koppelingen, lagers en hulpmateriaal 
binnen. Hulpmateriaal is o.a. balanceerplaatjes, lasdraad, zaagbladen, schuurrolletjes, etc. 
Op lange termijn is de invoerstroom diverser en bevat o.a. ook reserve- en vervangings -
onderdelen voor machines, meubilair, passtukken enz. De materiaalstroom aan de uitvoer -
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i. 
zijde bestaat uit assen en enkele ondergeschikte vormen van materiële uitvoer zoals afval, 
versleten en kapotte gereedschappen, machine-onderdelen e.d. 
Het grensregelproces aan de invoerzijde bestaat uit een buffer, een kwaliteitsfïlter en 
een koderingsproces. Bij de zaagmachine bestaat de buffer uit een opslagrek voor pijpen; 
bij de persbank uit voorraadbakken koppelingen; bij de lagerbank uit voorraadbakken 
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lagers; en bij de balanceermachine uit de bakjes met voorraden balanceerplaatjes. In al deze 
gevallen worden de voorraden gekodeerd (i.e. gesorteerd) aangeleverd. Elk van deze 
materialen wordt voor gebruik op het oog geïnspekteerd. Dit gebeurt niet expliciet, maar 
hangt in hoge mate af van wat de machinebediende toevallig ziet. Op niet-zichtbare 
gebreken, zoals bijv. haarscheurtjes, wordt binnen het systeem niet gekontroleerd. Mate -
riaal met zichtbare gebreken wordt teruggestuurd (filter-funktie). 
Een duidelijke kodeerfunktie wordt vervuld door het zaagproces. Lengte pijp worden 
geschikt gemaakt voor opname in het systeem door stukken van de juiste lengte af te zagen 
en van bramen te ontdoen. In figuur 7.2 is te zien dat alleen pijpen een dergelijke kodering 
vereisen. 
De feitelijke omzetting van pijpen, koppelingen en balanceerplaatjes in assen vindt 
plaats tijdens het transformatieproces. Ter ondersteuning van de transformatiefunktie 
worden machines (onderhoud en reparatie) en mensen (personeelszorg) voor hun taken 
geschikt gehouden. Tevens vallen onder de ondersteunende processen alle material 
handlings-aktiviteiten. Op dit aggregatienivo gaat het om het vervoer tussen de verschil -
lende onderscheiden systeemfunkties. Binnen het systeem zijn alle vervoersfunkties 
handmatig (stuksgewijs met de hand of met takel; batchgewijs d.m.v. verrijdbare rekken). 
In de grensregelzone aan de uitvoerzijde is een buffer en een dekoderingsproces te 
onderscheiden. Het dekoderen bestaat uit het schuiven van een papieren mantel om de 
uitschuifbare delen van de aandrijfas en het gebruik van een ander opslagmiddel, nl. een V-
bak. De assen blijven op de afdeling staan (buffer) totdat de aanliggende lakafdeling de 
assen enkele meters verplaatst naar de spuitbox. Daarna wordt de laatste hand gelegd aan 
het produkt, waarna de assen in een buffer komen te liggen in afwachting van de montage 
onder een voertuig. De gemiddelde wachttijd bedraagt 1 à 2 weken. 
Zoals in figuur 7.2 is te zien, bestaat er op systeemnivo geen aparte kwaliteitsfïlter 
aan de uitvoerzijde. In de transfoimatie-black-box worden wel kwaliteitsmetingen gedaan. 
Bij de laatste (voor tussen-assen op één na laatste) transformatie-deelfunktie balanceren 
wordt een batch (familie) afgetekend, doch dit gaat niet gepaaid met een grondige eindkon -
trole. De eindkontrole is als het ware verdeeld over een aantal produktkontroles na de ver -
schillende transformatie-deelbewerkingen, en vindt dus niet op systeemnivo plaats. 
Steekproefsgewijs kontroleert een kwaliteitskontroleur ter bepaling van het kwaliteits -
indexcijfer. Ook dit gebeurt op deelbewerkingsnivo. 
Tot dusver is het systeem op systeemnivo beschreven. In het vervolg van deze para -
graaf wordt ingezoomd op een lager aggregatienivo. 
Met behulp van de gedrags-funktievoorstelling (kombinatie 3) kunnen we inzoomen 
op de deelfunkties binnen de transformatiefunktie en de kodeerfunktie. De kodeerfunktie 
wordt vervuld d.m.v. het zaagproces. De lengtes pijp komen op een voorraadrek binnen en 
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worden vandaar met de hand en/of met een takel in een kleine machinebuffer geplaatst. De 
zaagmachine wordt op de juiste lengte ingesteld en de pijp wordt afgezaagd. Dit proces is 
gemechaniseerd. Vervolgens wordt het stuk pijp uit de machine gehaald, en met een stuk 
luchtgereedschap ontbraamd. Elk stuk pijp wordt met een schuifmaat nagemeten en bij de 
persbank neergezet Te lang afgezaagde pijpen worden opnieuw gezaagd. Te korte stukken 
worden óf in een buffer bij de machine gezet, óf als ze onbruikbaar kort zijn, weggegooid. 
Op sub-systeemnivo hebben deze handelingen de funktie van kwaliteitsfilter. 
Strikt genomen vervult het zaagproces slechts een deel van de systeem-kodeerfunktie. 
Het gesorteerd aanbieden van koppelingen, balanceeiplaatjes en lagers vervult het resterend 
deel. Het subproces zagen kent ook zo'n kodeerfunktie, nl. het op diameter gesorteerd 
binnenkomen van de pijpen. 
Het feitelijke transformatieproces bestaat uit de al genoemde deelprocessen: 
- persen; 
- voorrichten en lassen; 
- richten; 
- (afdraaien); 
- balanceren; 
- (lagers opzetten). 
De beide deelprocessen tussen haakjes gelden alleen voor de tussenassen. MB-assen 
worden voorts niet voorgericht 
De funkties van persen en lassen spreken voor zich: koppelingen in de pijp drukken 
en ze vastlassen. Voorrichten en richten dient om de kombinatie loodrecht te maken en heeft 
net als balanceren ten doel de stabiliteit van de as te waarborgen, zodat slingeren, slijtage en 
lawaaivormmg tot een minimum worden beperkt Een lager aan een as (een MB-as heeft er 
twee) heeft eveneens de funktie van stabiliteitsverhoging. Afdraaien ten slotte dient om een 
assenkombinatie precies op elkaar te laten aansluiten. 
Voor alle deelprocessen binnen het transformatieproces geldt dat de machines gesteld 
worden met passtukken. Een batch (familie) vraagt om éénmaal stellen voor het soort as, en 
per lengtevariant nogmaals stellen op lengte. Het vervoer tussen de deelprocessen gaat met 
verrijdbare rekken die met de hand worden voortgetrokken. De rekken vormen tevens de 
buffers. De assen kunnen met de hand of met de overal aanwezige takels in en uit de 
machines en rekken gelegd worden. De zwaarste assen wegen rond de 50 kg. en zijn 
nauwelijks handmatig te plaatsen. 
Behalve het lageren is elke deeltransformatie in de meest strikte zin van het woord, 
gemechaniseerd. Voorrichten gebeurt handmatig met een hamer. Elke deeltransformatie -
funktie wordt gevolgd door een kwaliteitsfilter. De juiste werking van de persbank en de 
kwaliteit van het produkt zijn visueel gemakkelijk te inspekteren. Bij lassen is dit moei -
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lijker. De visuele inspektie brengt niet elke fout aan het licht Steekproefsgewijs wordt 
daarom de ultra-sonore kontrole uitgevoerd op een plaats vlakbij de lasbank. Een ervaren 
lasser hoort bovendien of het goed gaat Het afdraaien is alleen met precisie-meetapparatuur 
te kontroleren, hetgeen ook gebeurt. Lageren is weer gemakkelijk met het oog en m.b.v. 
een momentsleutel te kontroleren. Richten en balanceren zijn in feite cyclische meet/uitvoer-
processen. De richt- en balanceerbank meten de afwijking. Vervolgens wordt op een 
bepaalde plaats mechanisch kracht uitgeoefend, respektievelijk een gewichtje erop gepunt -
last Dan wordt er weer gemeten, etc, totdat het produkt aan de eisen voldoet 
Samengevat blijkt dat elk deelproces dezelfde deelfunkties in zich verenigt, nl. in- en 
uitgangsbuffer, deeltransformatie en kwaliteitsfilter. Kontrole op aantallen vindt alleen 
expliciet bij balanceren plaats en uiteraard aan het begin van het proces (bij zagen). 
Vanuit de struktuur-funktie-optiek is de situatie minder duidelijk. Het onderscheid 
tussen wat de afdelingsassistent en wat de overige medewerkers doen, is makkelijk te 
maken. Als we echter iedere produktiemedewerker te zamen met zijn attributen (machines, 
hulpmateriaal) als subsysteem willen opvatten, geeft dit aanzienlijke komplikaties. In de 
eerste plaats verandert de struktuur vanwege de roulatie. In principe staat iedereen welis -
waar een hele week op één werkplek, maar in de praktijk komen er vele afwijkingen op dit 
schema voor. Redenen hiervoor zijn o.a. de niet volledige bezetting van draai- en lagerbank 
(alleen tussenassen), ziekte, ADV-dagen, snipperdagen, kursussen i.v.m. voorbereiding 
autonome groep, het inwerken van nieuwe medewerkers, deelname aan projektgroep, 
deelname aan dit onderzoek en storingen in het systeem. Zelfs als we deze situatie, en het 
bestaan van de in deze kontekst moeilijk beschrijfbare 2-mans avondploeg, even buiten 
beschouwing laten, blijft er nog een grote komplikatie over. Het blijkt namelijk dat iedere 
werknemer op een gegeven werkplek zijn taak anders invult en dientengevolge andere delen 
van de (sub-)systeemfunkties vervult 
De werkplekken vallen samen met de eerder onderscheiden deelfunkties binnen de 
transformatie (zagen, persen, lassen, richten, afdraaien, balanceren, lagers opzetten), en 
onder normale omstandigheden staat op elke plek één medewerker. ledere werknemer 
vervult aldus het desbetreffende deel van de primaire systeemfunktie. De één echter doet 
alleen dat, de ander springt zijn kollega's bij bij storingen of achterstand. De één neemt 
meer initiatief in het regelen van allerlei zaken dan de ander. De één gaat zelf sleutelen bij 
technische storingen, de tweede roept een koUega, de derde gaat naar de afdelingsassistent 
en weer een ander haalt zelf een monteur. Kortom, als er onder een subsysteem een 
persoon op een plek wordt verstaan, dan zijn er net zoveel subsystemen als werknemers 
maal het aantal plekken, waarvan er steeds maar enkele aktueel zijn. Aangezien het beschrij -
ven van zo'n 70 menswerkplekkombinaties weinig zinvol is, geven we in hoofdstuk 8 bij 
de analyse van speelruimte, regelkapaciteit en stuurkapaciteit op sub-systeemnivo (lees: 
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individueel ñivo) de meest voorkomende situaties aan, voor wat betreft de dagploeg. Het 
grootste deel van de verschillen ligt op het terrein van sturen, regelen en ondersteuning. In 
deze paragraaf kunnen we volstaan met de konstatering dat iedere werknemer (in de dag -
ploeg) in principe zelfstandig de deeltransformatie en de kwaliteitskontrole van de uitvoer 
verzorgt, alsmede de in- en uitvoerbuffer 'beheert' van de werkplek waarvoor hij op dat 
moment staat opgesteld. 
7.4. Systeembeschrijving van de afdeling kanhan 
Produkten 
In de kanban-groep worden 12 produkten gefabriceerd, nl. vier typen schokdemper -
steunen, twee typen luchttoevoerleidingen, vijf typen inlaatspruitstukken en filterkoppen. 
Tot en met week 31 (1984) werden bovendien deksels voor koelwaterpijpen gemaakt 
Schokdempersteunen zijn van ijzer; de overige produkten zijn van aluminium. Het te 
bewerken materiaal bestaat uit gietstukken. De hoofdbewerkingen zijn verspanend, zoals 
gaten boren, draadtappen, ruimen, frezen e.d. 
Speciale eisen worden gesteld aan de motoronderdelen die in open verbinding zullen 
komen met de motor. Met name filterkoppen dienen 100% spaandervrij opgeleverd te 
worden. 
Het produktieproces 
De verspanende bewerkingen vinden plaats op twee kleine radiaalboormachines, één 
grote radiaalboormachine en een vertikale freesmachine. Per machine ondergaat een pro -
dukt een aantal verschillende bewerkingsstappen. Voor elke bewerkingsstap is apart 
(wissel-)gereedschap nodig, dat aan een 'karoussel' hangt in snelwisselhouders. Bij elke 
machine ligt het werkstuk op een (vaak zware) wisselmal. 
De bewerkingsstappen die op één machine worden uitgevoerd, vormen een bewer -
king. Afhankelijk van het produkt zijn één tot drie (hoofd-)bewerkingen noodzakelijk. De 
meeste typen ondergaan twee bewerkingen. Een bewerking staat genormeerd van 1.3 tot 
8.S minuten. Bewerkingstijden per produkt liggen tussen de 2.4 en 31.9 minuten, inklusief 
stellen, mallen verwisselen, wassen en stralen. 
Alle produkten worden na de verspanende bewerkingen op een andere afdeling 
gewassen (ontdoen van spaanders en snij-olie). Daarna komen de produkten terug. 
Inlaatspruitstukken worden met geperste lucht op dichtheid gekontroleerd en in folie 
ingepakt Filterkoppen worden spaandervrij gemaakt en in plastic ingepakt Schokdemper -
steunen gaan na een kontrole naar een andere fabriek om gelakt te worden. Deze produkten 
zijn bovendien vóór de verspanende bewerkingen (eveneens elders) gestraald. 
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Alle produkten komen uiteindelijk in de afvoeihaven van de kanban-groep, na eerst 
de eindkontrole (een staftaak) gepasseerd te zijn. 
De kanban-groep ontleend haar naam aan het systeem van goederenstroombesturing. 
De in oorsprong uit Japan afkomstige kanban-verbruiksbesturing ('just in time') is hier in 
gematigde vorm toegepast. Elk produkt heeft een vaste batch-grootte en het totaal aantal 
batches per produkt is aan een maximum gebonden. Het systeem dient er voor om per type 
de totale hoeveelheid in omloop zijnde produkten tussen de voorgeschreven minimum- en 
maximumgrenzen te houden. 
De groep verzorgt aan de hand van vraagsignalen van de eindverbruikers (o.a. de 
montage- fabriek) haar eigen planning en stuurt zelf vraagsignalen voor ruw materiaal. De 
groep heeft de opdracht om op tijd de benodigde produkten te leveren aan de eindmontage 
en daarbinnen de som van de stel- en voorraadrentekosten te minimaliseren. 
Lav-out en technologie 
De vier verspanende machines staan op één lijn opgesteld samen met een vijfde 
werkplek: de werkbank voor afbramen, uitschuinen van filterkoppen, spaanderkontrole en 
inpakken. De totale afdelingsruimte is smal bemeten (ongeveer 2.5 bij 20 meter). Zitge -
legenheid is nagenoeg afwezig. 
Tussen- en werkvoorraden staan in bakken op de afdeling. Daarnaast is enkele tien -
tallen meters verder een zogenaamde muurbuffer beschikbaar. De opslag van mallen ligt 
ongeveer 15 meter buiten de afdeling. Voor het verwisselen van mallen moeten twee takels 
na elkaar worden gebruikt 
De machines zijn tamelijk oud en niet geautomatiseerd. Vervoer van bakken produk -
ten gebeurt met steekwagens en/of wordt door een heftruckchauffeur verzorgd. 
Zowel de aan- als afvoerhaven liggen buiten de groepslokatie. Met enige moeite zijn 
ze wel zichtbaar vanaf de afdeling. De zesde werkplek, waar de inlaatspruitstukken worden 
afgeperst en ingepakt, ligt eveneens buiten de groepslokatie (zie figuur 7.S). 
Het personeel 
In de kanbangroep werken acht mensen verdeeld over twee ploegen. De ene ploeg 
(B) is sinds de invoer van de kanban-besturing in november 1982 stabiel, de andere ploeg 
(A) heeft enkele personeelswisselingen meegemaakt In de herfst van 1984 zijn er af-
spraken gemaakt over een stabiele bezetting. 
Beide groepen rouleren in onderling overleg en opereren zoveel mogelijk zonder 
tussenkomst van de werkmeester. Kontakten met (vaste) stafmensen worden door de pro -
duktiemedewerkers zelf verzorgd. 
Het opleidingsnivo ligt gemiddeld iets hoger dan bij de aandrijfassen. De leeftijds -
opbouw is ongeveer hetzelfde. 
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Systeembeschrijving 
De systeemgrens voor de kanbangroep leggen we, net als bij het vorige systeem, om 
de werkgroep. Als centrale invalshoek hanteren we opnieuw de materiaalstroom. 
De primaire funktie van het systeem is het voorzien in de behoefte van de 
montagefabriek aan een 12-tal onderdelen, nl. (verschillende soorten) schokdemper-
steunen, inlaatspruitstukken, luchttoevoerleidingen en filterkoppen. Voor het gemak 
verstaan we in het vervolg onder de term 'motoronderdelen' deze produkten. Het primaire 
proces is het transformeren van gietstukken middels verspanende en enkele hulpbewer -
kingen tot montageklare motoronderdelen. Zie figuur 7.3. 
systeemgrens 
gietstukken 
f informatie 
transformatie-
proces 
. motoronderdelen 
transformatie-funktie 
Figuur 7.3.: Eenvoudigste voorstelling van het kanbanxysteem 
bi figuur 7.4 is gepoogd een nader ingevuld model van het systeem te konstmeren op 
hetzelfde aggregatienivo. In het navolgende wendt een en ander toegelicht 
De materiële invoer van het systeem bestaat in hoofdzaak uit gietstukken. Hulp -
materialen als machine-onderdelen, boren, mallen e.d. zijn voor de overzichtelijkheid uit 
het model weggelaten. In de figuur is te zien dat de ijzeren gietstukken eerst gestraald 
worden, elders in de fabriek. De stralerij werkt ook voor andere systemen, zodat de pro -
dukten in een werkbuffer kunnen moeten wachten. Na het stralen wachten de gietstukken 
in een tweede buffer op transport, dat door een heftruckchauffeur wordt verzorgd die geen 
deel uitmaakt van de kanbangroep. 
Terzijde zij vermeld dat stralen en de verderop te bespreken bewerkingen wassen en 
lakken voor- resp. nabewerkingen zijn genoemd. Daarmee is ons inziens de funktie van de 
deelprocessen duidelijk. Met evenveel recht zou men echter van (de)koderings en/of deel -
transformatiefunktie kunnen spreken. 
Het grensrcgelproces aan de invoerzijde bestaat uit een buffer, een koderingsproces 
en een kwaliteitsfílter. De buffer is de aanvoerhaven van de kanbangroep, die geografisch 
gezien buiten de groepslokatie ligt. De kodering is eenvoudig en bestaat uit het uitpakken 
van gietstukken, voorzover ze in de verpakking van de buitenleverancier zijn aangeleverd. 
De meeste gietstukken worden intem gefabriceerd en zijn direkt gebruiksklaar. Het 
belangrijkste deel van de kodeerfunktie is het aanleveren in standaardhoeveelheden en stan-
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daardemballagemiddelen (er zijn twee typen, hier kortweg aangeduid als bakken), omdat de 
toegepaste variant van het verbruiksbesturingssysteem dit vereist De gietstukken komen in 
deze vorm (i.e. gekodeerd) het systeem binnen. De fysieke verplaatsing van de gietstukken 
naar de groepslokatie vereist vrijwel altijd de heftruck. Dit laatste onderdeel van de 
kodeerfunktie wordt aldus buiten het systeem vervuld. Om redenen van eenvoud is dit niet 
als zodanig in de figuur aangegeven. 
De kwaliteitskontrole op de invoer vindt visueel plaats. Als een of meer gietstukken 
niet bruikbaar zijn, worden ze met bon teruggestuurd. Soms komen gietafwijkingen pas 
tijdens de verspanende bewerkingen aan het licht. 
De transformatie van gietstuk naar motoronderdeel wordt bewerkstelligd door een 
reeks van verspanende bewerkingen. Verderop zoomen we in op deze black-box. De trans -
fonnatie wordt ondersteund met transport en onderhoud aan mens en machine. Grosso 
modo is er in dit opzicht geen verschil met het assensysteem. 
Na de verspaning verlaten de produkten het systeem om elders in de fabriek (achter 
de aanvoerhaven) gewassen te worden. Ook hier worden produkten uit verschillende 
systemen (na)bewerkt, zodat er voor en na de wasmachines buffers zijn. Na de wasbe -
werking splitst de materiaalstroom zich fysiek in drie, en funktioneel in twee stromen. 
Luchttoevoerleidingen en schokdempersteunen gaan direkt door naar de eindkontrole. 
Inlaatspruitstukken en fïlterkoppen gaan via een kwaliteitsfilter en een koderingsfunktie 
naar de eindkontrole. 
Inlaatspruitstukken worden afgeperst om op dichtheid te kontroleren. Mocht dit niet 
het geval zijn dan gaan ze of naar de mankohoek bij de eindkontrole voor herstel of (in zeer 
sporadische gevallen) worden ze weggegooid. Vervolgens worden ze ingepakt in folie. 
Filterkoppen worden gekontroleerd op spaanders. Zo nodig worden achtergebleven spaan -
ders verwijderd. In 't Veld noemt deze funktie 'toevoegen van het ontbrekende'. In de 
figuur is een dergelijke funktie aangegeven door een cirkeltje met een hap eruit (snapper). 
Vervolgens worden de fïlterkoppen per twee ingepakt in plastic (dekoderen). Genoemde 
processen vinden voor de spruitstukken plaats op een lokatie vlakbij de wasmachine; voor 
de fïlterkoppen op een werkplek binnen de groepslokatie. 
Beide zojuist beschreven kontroleprocessen zijn geen produktkontroles in de normale 
zin van het woord. De kontrole op maatvoering en juiste soort bewerkingen vindt binnen de 
black-box transformatie plaats en buiten het systeem nogmaals tijdens de eindkontrole. 
Alle produkten komen in de kontrolehoek voor de steekproefsgewijze eindkontrole. 
Dit gebeurt door de kwaliteitsdienst en vindt dus buiten het systeem plaats. De produkten 
komen, samen met produkten van andere systemen, eerst in een buffer. Als tijdens de eind -
kontrole een fout wordt ontdekt kan het produkt óf teruggestuurd worden voor herbewer -
king, òf hersteld worden door de kwaliteitsdienst in de manko- of opknaphoek óf wegge -
gooid worden. De kwaliteitsdienst beschikt over meer herstelmogelijkheden dan de kanban -
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groep, zodat de lastige gevallen altijd daar opgelost worden. Indien in een bak filterkoppen 
ergens één spaander wordt aangetroffen gaat de hele bak terug voor herkontrole. Dit is in 
figuur 8.4 weergegeven als terugvoer naar de kwaliteitsfïlter. 
De ingepakte (gekodeerde) produkten moeten uiteraard als ze voor eindkontrole 
worden geselekteerd, uitgepakt en opnieuw ingepakt worden. Dit is niet in de figuur weer -
gegeven. 
Na de eindkontrole ondergaan de schokdempersteunen nog een lakbewerking. Het 
lakken gebeurt zowel fysiek als organisatorisch gezien het verst buiten de kanbangroep, nl. 
in een andere fabriek binnen het bedrijf. Ook hier speelt weer dat de beweikingsprioriteit ter 
plekke wordt afgewogen tegen andere wachtende produkten. Na het lakken komen alle 
produkten weer bij elkaar in de afvoerhaven. 
De afvoerhaven heeft een bufferfunktie. Vandaar brengt de heftruckchauffeur de 
bakken motoronderdelen naar de aanvoerhaven van de eindgebruiker. Voor de kanban -
groep is de afvoerhaven een belangrijk punt omdat daar de verantwoordelijkheid voor de 
produkten ophoudt. Zoals uit de beschrijving is gebleken hebben de medewerkers van de 
groep ver voor de afvoerhaven geen handlings-, bewerkings- of transporttaken meer in de 
materiaalstroom, maar daarentegen wel de verantwoordelijkheid voor de levertijdstippen. 
De ruimtelijke plaatsing van de aan- en afvoerhaven t.o.v. de groepslokatie, evenals 
de ligging van de wasmachine en kontrolelokatie zijn van belang voor de materiaalstromen 
en de invloed van de groep hierop. Daarom geven we de ruimtelijke ordening schematisch 
weer in figuur 7.5. 
De kanbangroep funktioneert in vele opzichten als een semi-autonome groep. De 
hiërarchische chef van de groep is een werkmeester. De werkmeesters van beide ploegen 
stimuleren de autonomie en treden doorgaans alleen in uitzonderlijke situaties in aktie. 
Beide groepen bepalen zelf de taakverdeling en vervullen als groep de systeemfunkties. 
Onder dergelijke omstandigheden is het weinig zinvol en vrijwel ondoenlijk, om sub -
systemen te onderscheiden. De takenpakketten van de groepsleden liggen niet vast. Zelfs 
als men tijdelijk (of zelfs definitief) een onderlinge taakverdeling afspreekt, blijft de hele 
groep en daarmee ook ieder persoonlijk, verantwoordelijk voor het vervullen van alle 
systeemfunkties. 
In onderstaande wordt eerst ingezoomd op de transformatiefunktie, daarna komt het 
systeem van verbruikersbesturing aan de orde. 
Het transformaneproces vindt plaats binnen de groepslokatie op vier machines en op 
een hulpwerkplek (zie figuur 7.5). Een produkt ondergaat één tot drie verspanende 
bewerkingen. De eerste bewerking is meestal vrezen. Een bewerking bestaat uit meerdere 
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bewerkingsstappen, bv. opspannen, boren, ruimen, vlakken, afspannen. Als binnen een 
bewerking van mal gewisseld moet worden, noemt men de bewerkingsstappen per mal een 
deelbewerking. De bewerkingsvoorschriften schrijven tot in detail de uitvoerende bewer -
kingen voor, zoals wisselfrekwentie, toerental en aanzet 
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Zowel de bewerkings- als de bewerkingsstappenvolgorde liggen vast in werkvoor -
schriften. Soms kan de volgorde om technische redenen niet veranderd worden. Als dit wel 
kan, maakt men er ook (illegaal) gebruik van. Aangezien de ruimte op de afdeling krap 
bemeten is, moeten tussenvoorraden soms elders ondergebracht worden in de zogenaamde 
muurbuffer. Transport tussen machines gebeurt met een steekwagentje, behalve bij de 
ijzeren schokdempersteunen. Hiervoor is de heftruckchauffeur nodig, evenals voor het 
stapelen van bakken. Dit laatste gebeurt veel bij de grote radiaalboormachine om gemakke -
lijker te kunnen werken. Vervoer van mallen naar de opslagplaats gebeurt met twee achter 
elkaar hangende verplaatsbare takels. 
De routing van de verschillende produkten is komplex en voortdurend aan verande -
ring onderhevig, waardoor het niet mogelijk is deze eenvoudig in kaart te brengen. 
De benodigde gereedschappen heeft men in eigen beheer, evenals de mallen. Aanpas -
singen en reparaties aan mallen dienen officieel in de gereedschapsmakerij te gebeuren. 
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Soms doet men dit zelf. Snij- en koelvloeistoffen worden gebracht door de technische 
dienst, volgens een vast schema. Eén keer per week maakt men schoon. Spaanders worden 
opgehaald. Groot en klein onderhoud en reparaties worden grotendeels door de technische 
dienst verzorgd. 
Bij elke werkplek hoort een kwaliteitskontrole. Na elk eerste produkt van een serie 
wordt de mal- en machine-instelling gekontroleerd door het produkt nauwkeurig na te 
meten. Daarna wordt met een voorgeschreven frekwentie de kontrole herhaald. 
Het kanbansysteem ontleent, zoals gezegd, haar naam aan de kanbanverbruiks -
besturing. In essentie bestaat deze besturingsvorm uit in elkaar hakende circuits van leve -
ranciers van ruw materiaal, maak- en/of assemblagegroepen en eindgebruikers. De mate -
riaalstroom loopt richting eindgebruiker; de informatiestroom van vraagsignalen loopt in 
omgekeerde richting. Informatiedragers zijn kanbanplaatjes die aan bakken en kanban -
borden gehecht kunnen worden. 
In dit geval zijn er vier circuits: 
a) van leverancier naar de kanbanaanvoerhaven; 
b) van aanvoerhaven naar de groepslokatie; 
c) van de groepslokatie naar de kanbanafvoerhaven; 
d) van de afvoerhaven naar de eindgebruikers. 
Als een van de drie eindgebruikers een bak produkten heeft verbruikt haalt hij de 
transportkanban van de bak en hecht dit op zijn kanbanbord. Voor de heftruckchauffeur is 
dit een vraagsignaal om de lege bak naar de afvoerhaven (zie figuur 7.S) van de groep te 
brengen, een nieuwe volle bak bij de eindgebruiker te plaatsen en de transportkanban van 
de eerste bak op de tweede te hechten. De tweede bak was van een produktiekanban voor -
zien, welke nu verwisseld wordt met de transportkanban. De produktiekanban hecht de 
chauffeur op het kanbanbord in de afvoerhaven. Voor alle duidelijkheid zij vermeld dat de 
chauffeurs uit dit circuit (d) andere zijn dan uit de overige circuits. 
Het produktiekanban wordt door de 'eigen' heftruckchauffeur of door de groepsleden 
zelf op het kanbanbord (zie figuur 7.5) van de groep gehecht Op dit bord komen de vraag -
signalen voor alle 12 produkten samen. Per produkt is een minimumvoorraad bepaald, die 
altijd op peil gehouden moet worden. Met deze eis als basisvoorwaarde maakt de groep een 
produktieplanning waarbij stelkosten, voorraadkosten, onderhanden werk, eventueel ver -
wachte aanvoerstoringen, bewerkingsduur en omloopsnelheid de belangrijkste kriteria zijn. 
Zodra men in de gaten krijgt dat de eindverbruiker voorraden spaart (dit kan door een 
transportkanban te zenden zonder dat de bijbehorende bak leeg is), houdt men ook hier 
rekening mee. Circuit с wordt afgesloten met vervoer van een bak produkten naar de 
afvoerhaven, voorzien van de produktiekanban. Deze produktiekanban bevat aanwijzingen 
voor de heftruckchauffeur welke route de bakken moeten volgen (wasmachine, eindkon -
trole, eventueel lakstraat of terug naar afdeling voor spaanderkontrole). 
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Circuit b zorgt voor aanvoer van gietstukken op de afdeling. De heftruckchauffeur 
doet dit op signaal van de groepsleden (roepen, gebaren). Transportkanbans van de ge -
bruikte bakken ruw materiaal worden door de chauffeur op het aanvoerhavenboid gehecht 
en vandaar (of rechtstreeks) naar de leverancier gebracht. 
In circuit a ontvangt de leverancier het transportkanban als vraagsignaal, maakt de 
bakken klaar en laat ze door de heftruck naar de aanvoerhaven brengen. Dit kan recht -
streeks of via de stralerij, afhankelijk van het soort grondstof. 
De stroom lege bakken is minder vastomlijnd. Omdat het standaardbakken betreft, 
kan een bak de vraagsignalen volgen, maar evengoed meerdere circuits achtereen door -
lopen. Om deze reden valt het ook niet direkt op als er ergens voorraden gespaard worden. 
7.5. Systeembeschrijving van de afdeling rollenbaan 
Produkten 
Op de (sub)afdeling rollenbaan wordt voor alle typen motoren die het bedrijf maakt 
de eerste serie assemblage-werkzaamheden verricht. Het gaat om de opbouw van met name 
de binnenkant van het motorblok. 
De motorblokken zijn verdeeld in drie inhoudsklassen: de 6-, 8- en 11-liter klasse. 
Van de laatste is een 'normale' en een verzwaarde versie. De drie inhoudsklassen worden 
in de verhouding 11% - 40% - 49% geproduceerd (cijfers van 1985). Het aantal typen 
motoren is enorm groot 
De kwaliteitseisen aan de montage (en aan de onderdelen) zijn hoog. Enerzijds is dit 
het direkte gevolg van het soort produkt dat men maakt. Anderzijds heeft dit te maken met 
de hoge kosten van herstel achteraf. Het motorblok gaat als het ware dicht en wordt 
verderop in het produktieproces 'dichtgebouwd' met allerlei motor-komponenten. Herstel -
werkzaamheden aan de binnenkant van de motor vereisen doorgaans een groot aantal 
demontages. 
Per dag worden ongeveer 73 motoren gemaakt. 
Het produktieproces 
Het montageproces bestaat uit 21 taken van elk 6 minuten. De 21 werkplekken zijn 
onderling verbonden met een rollenbaan, waaraan de afdeling haar naam ontleent. Het 
verplaatsen van een motor-in-opbouw naar een volgende plaats geschiedt dus met de hand. 
De montage verloopt globaal als volgt. Eerst wordt het motorblok gewassen in een 
wasmachine. Vervolgens worden onderdelen op-, aan- en ingemonteerd. In volgorde van 
montage zijn dat resp. de cilindervoeringen, tapeinden voor de cilinderkop, oliespuitere, 
voorsteunplaat, lagers, nokkenas, krukas, lagerkapbouten, pakking van het vliegwielhuis, 
zuigers en drijfstangen, oliekeerdeksels, vliegwiel en lagers, distributietandwielen, olie -
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pomp en oliepersleiding, distributiedeksel, snaarschijven, olieaanzuigleiding, oliepan, 
motorsteunen, cilinderkop, klepstoterbussen, stoterstangen, kleppenmantels en tuimelaars. 
Naast genoemde montages en enkele niet genoemde material handlings-aktiviteiten 
worden rondom de rollenbaan een viertal voormontages verricht. Dit zijn resp. het samen -
stellen van de zuiger- zuigerveer-drijfstangkombinaties, het reinigen en monteren van de 
nokken- en krukassen, het reinigen en afmonteren van de oliepannen en het voormonteren 
en reinigen van cilindeikoppen. 
Lav-out en technologie 
De rollenbaan bestaat uit 46 aangesloten segmenten. Het trajekt maakt drie maal een 
hoek van 90 graden. Op de hoeken en op 10 andere segmenten is het loopvlak horizontaal 
draaibaar om o.a. motoren uit de lijn te kunnen nemen en om te kunnen oversteken. Op vier 
stations is de motor te kantelen. Een deel van het trajekt staat het blok (in een frame) op z'n 
kop. 
De vier voormontageposten, wasmachines en voorraadbakken en -pallets bevinden 
zich rondom de lijn. Op veel plaatsen is er weinig loop- en staanruimte. Doorgaans is alle 
of bijna alle vloeroppervlakte in gebruik. 
Alle benodigde gereedschappen zoals koppelmachines, luchtgereedschap en takels 
hangen in de lucht op grijphoogte. De montagewerkzaamheden zijn geheel handmatig. 
Het personeel 
De bruto-bezetting van de afdeling rollenbaan bedraagt 37 mensen. Eveneens in beide 
eerder besproken systemen betren het uitsluitend mannen. De netto-bezetting van de rollen -
baan zonder voormontageposten is 21 mensen voor de 6- en 8-liter klasse en 20 voor de 
11-liter klasse motoren. De netto-bezetting van de voormontageposten bedraagt ongeveer 6 
mensen. In het systeem zijn voorts een werkmeester en twee afdelingsassistenten werk -
zaam. De netto lijnbezetting is bovendien meestal uitgebreid met een poetser en een vlinder. 
Op de lijn worden regelmatig uitzendkrachten ingeschakeld. 
Rouleren over zowel voormontageposten als posten langs de lijn komt in beperkte 
mate voor. Binnen de lijnposten wordt veel gerouleerd. Iedere werknemer beheerst mini -
maal twee posten. Slechts twee mensen beheersen alle posten (de 'vlinders'). 
Het personeel is ruwweg in drie groepen te verdelen (Stultiens, 1986). Ongeveer 
30% is ouder dan 40 jaar; bijna allemaal zijn ze 20 jaar of langer in dienst van het bedrijf en 
de meeste hebben alleen lagere school. De tweede groep beslaat 20% van het 
personeelsbestand. Deze medewerkers zijn tussen de 30 en 40 jaar oud, 10 tot 15 jaar in 
dienst van het bedrijf en de helft van hen heeft de LTS -opleiding voltooid. De overige 50% 
zijn mensen tussen de 20 en de 30 jaar; de meeste van hen zijn al zo'n vijfjaar in dienst en 
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vrij wel allen hebben ze een LTS-diploma. Een enkeling heeft de MTS voltooid. Deze 
MTS'ers zijn grotendeels pas onlangs aangenomen op basis van recent gewijzigd beleid. 
De verdeling over loongroepen is, net als bij de andere systemen, vooral gekoncen -
treerd rond toongroep 4. De laagste loongroep die in alle drie de systemen voorkomt is 3. 
Het gaat hier echter slechts om zeer weinig mensen. De hoogst haalbare loongroep in deze 
systemen is 5. Ongeveer een kwart tot een derde van de werknemers (per systeem) zit in 
deze loongroep. 
Systeembeschrijving 
De systeemgrens is weer om de werkgroep heen gelegd. Het betreft hier de 
medewerkers aan de lijn en op de lijngebonden voormontageposten, twee afdelings -
assistenten en een werkmeester. De materiaalstroom is de centrale invalshoek. 
Het primaire proces van de rollenbaan bestaat uit het monteren van een aantal 
motoronderdelen aan en in motorblokken. Na de rollenbaan volgt de tweede helft van de 
assemblage, op de kettinglijn. Pas na de kettinglijn kan men van een motor spreken. De 
output van de rollenbaan duiden we desondanks kortheidshalve aan met de term motoren. 
De primaire funktie is vanzelfsprekend het vervullen van de behoefte van de kettinglijn aan 
deze 'motoren'. Zie figuur 7.6. 
systeemgrens 
losse onderdelen 
subassemblies 
informatie 
transformaue-
(assemblage-) 
proces 
transformatie-funktie 
motoren 
Figuur 7.6.: Eenvoudigste voorstelling van het rollenbaansvsteem 
In figuur 7.7 is het model nader ingevuld op systeemnivo. In onderstaande wordt een 
en ander toegelicht 
De invoer bestaat in hoofdzaak uit een scala van onderdelen en subassemblies, 
variërend van kale motorblokken tot ringetjes en boutjes. De uitvoer bestaat uit ongeveer 
250 typen motoren en uit short-blocks. Laatstgenoemde zijn gedeeltelijk geassembleerde 
motorblokken met een speciale bestemming. Het gaat om minder dan 0.5% van de totale 
produktie. 
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In de figuur is te zien dat in het grensiegelend gebied aan de invoerzijde een expliciet 
kwaliteitsfilter op systeemnivo ontbreekt Net als bij het assensysteem wordt op sub -
systeemnivo per werkplek het materiaal visueel geïnspekteerd en eventueel teruggestuurd. 
Offîcieel hoort dit niet tot de taken van de produktiemedewerkers, zodat het sterk van de 
persoon afhangt of het gebeurt. De hoofdkomponenten en vele van de kleinere onderdelen 
zijn bovendien elders al op kwaliteit gekontroleerd. Veruit de meeste komponenten komen 
binnen in een (aanvoer)buffer. Voor de motorblokken is dat een opslagplaats vlakbij de 
eerste lijnf unktie, voor alle andere onderdelen zijn dat de voorraadbakken en de pallets met 
subassemblies langs de lijn. De voorraden zijn gesorteerd, hetgeen als kodering opgevat 
kan worden. Een meer expliciete kodering is het wassen van de motorblokken. 
Na het assemblageproces gaan de motoren naar de kettinglijn, waarvan het aanloop -
stuk in het verlengde ligt van het laatste stuk rollenbaan. De laatste post van de rollenbaan 
ligt in het geografische gebied van de kettinglijn. De medewerker op deze post maakt het 
dekoderingsproces af, middels het vastdraaien van de hijsogen, die nodig zijn om de motor 
op de kettinglijn te hijsen. Een post eerder zijn de hijsogen al ingezet en is het zgn. B-frame 
geplaatst, dat eveneens voor de kettinglijn vereist is. Kwaliteitsfilter en een buffer ont -
breken op dit aggregatienivo. 
De short-blocks verlaten na post 15 het systeem en gaan via de kwaliteitsdienst naar hun 
eindbestemming. Tot aan post 15 worden alle normale montages verricht m.u.v. vliegwiel 
en vliegwielhuis. In de planning worden de short-blocks-assemblages opgevangen door op 
de eerste posten wat harder te werken. Aangezien het gemiddeld om ongeveer één short-
block per week gaat, blijven ze verder buiten beschouwing. Een nog kalere variant - de 
short-short-blocks - worden buiten de normale produktie-uren gemaakt en blijven eveneens 
buiten beschouwing. 
De ondersteunende funktie wordt o.a. vervuld door een produktiemedewerker uit het 
systeem die full-time bezig is met schoonmaken en door een heftruckchauffeur en mede -
weikers van de afdeling voormontage die materiaal aanvoeren. Het transport binnen het 
systeem is handmatig, waar nodig m.b.v. takels. De overige ondersteuning komt bij het 
bespreken van de regelkringen aan de orde. 
Tot zover de beschrijving op systeemnivo. Inzoomend op de black-box transformatie 
uit figuur 7.7 zien we op een aggregatienivo lager de werkplekken. Er zijn 20 werkplekken 
plus één voor het wassen van de motorblokken. Daaraan gekoppeld zijn de vier voor -
montage-subsystemen. Zoals eerder vermeld, wordt in dit deel van het onderzoek 
uitsluitend nader ingegaan op de 21 lijnposten. Op elke werkplek werkt één monteur. Op 
één plaats in het systeem zijn twee mensen gelijktijdig nodig voor de montage van de 
zuiger-drijfstangkombinaties. Het ligt daarom voor de hand om post 10 en 11 als één 
subsysteem te beschouwen. Behalve de 21 monteurs in 20 subsystemen, werken er in het 
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Figuur 7.7.: Geïntegreerde voorstelling van het systeem rollenbaan (eerste aggregatienivo) 
De 21 posten zijn aan elkaar gekoppeld, met meestal één station als buffer. Op allerlei 
plaatsen zijn stations ingericht om de motoren te laten kantelen of draaien om de juiste 
montagepositie te verkrijgen (köderen), dan wel om de motoren te kunnen uitsluizen. De 
draaistations dienen tevens als doorsteekplaatsen. Tot aan post 14 worden de montages in 
vaste volgorde verrichL De 11-liter motoren (ongeveer 50% van de produktie) slaan de 
derde post over. De monteur gaat naar de voormontage van cilinderkoppen. Vanaf post 14 
zijn tot post 20 de werkzaamheden aan de 11-liter motoren een post verschoven (globaal 
gezien) ten opzichte van beide andere literklassen. Dit houdt voor de monteurs veelal in dat 
zij een post verder de benodigde subassemblies moeten halen. Informeel heeft men hier wat 
gereorganiseerd zodat men minder moet lopen. 
De lijn is uiteraard gebalanceerd. In de 6 minuten per station is al rekening gehouden 
met storingen, tijd voor persoonlijke verzorging en tijd om instrukties te lezen. Theoretisch 
moet het systeem 80 motoren per dag kunnen leveren. Het gemiddelde aantal ligt op 73, 
waarmee al aangegeven is dat er veelvuldig doorloopstoringen optreden. 
Elk station, met uitzondering van de eerste, krijgt invoer van meerdere kanten, name -
lijk het blok van de vorige post en te monteren materiaal van buiten het systeem. Op vier 
posten komen daar nog subassemblies van de voormontageplaatsen bij. De montages van 
voorafgelegen posten worden niet gekonboleerd. De invoer uit de andere bron(nen) wordt 
alleen op het oog geïnspekteerd. Sommigen doen dit meer/beter dan anderen. Van een 
grondige kontrole is geen sprake, en dus ook niet van een volledige filter-funktie. Aan de 
output-zijde van een subsysteem bevindt zich doorgaans ook geen kwaliteitsfilter. Alleen 
op de paar plaatsen waar assen of tandwielen gemonteerd worden dient de monteur de 
speling te meten, binnen bepaalde grenzen te houden en de speling te noteren. Op enkele 
andere plaatsen moet weliswaar afgetekend worden, maar dit gebeurt doorgaans vooraf. 
Samenvattend konstateren we dat de lijn-subsystemen geen (expliciete) ingangs- en 
uitgangskontroles bevatten (met een enkele uitzondering) en onderling zeer sterk tempo-
gekoppeld zijn. De bufferstations doen daar niet veel aan af, zodat het systeem zeer 
storingsgevoelig is. 
7.6. Ervaringen met het maken van systeembeschrijvingen. 
In deze paragraaf staan we een kort moment stil bij de methode van het beschrijven en 
analyseren van arbeidssystemen. Daarbij dient te worden aangetekend dat in de voorgaande 
paragrafen geen komplete systeembeschrijvingen zijn gepresenteerd. De regel- en stuur -
kringen zijn immers nog niet beschreven. 
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Grensbepalinp 
Het eerste punt van aandacht is de grensbepaling van een systeem. Als men gebruik 
maakt van de funkrìe-gedragsbeschouwing (kombinaüe 3), zal bij het analyseren van pro -
duktiesystemen de materiaalstroom vrijwel altijd als centrale invalshoek gekozen worden. 
De grensbepaling richt zich dan op diskontinuïteiten in de procesgang, zodanig dat zich 
daarbinnen een logisch geheel bevindt. Kriteria kunnen bijvoorbeeld het soort proces of het 
aantal afhankelijkheden zijn. De aard van de probleemstelling is bepalend voor de kriteria. 
Algemeen geldende richtlijnen voor het bepalen van grenzen zijn dan ook niet zodanig te 
geven dat de grenskeuze daarmee volledig vastligt In de praktijk blijkt het vaak een iteratief 
proces te zijn (In 't Veld, 1981a, p.25). 
Na de vaststelling van de grenzen in het 'horizontale vlak', d.w.z. een begin en 
eindpunt in de materiaalstroom (invoer en uitvoer), ligt ook het primaire proces vast. 
Vervolgens wordt nagegaan welke regelende, sturende, grensregelende en ondersteunende 
funkties er vervuld worden en welke processen daartoe uitgevoerd worden. Naar ons idee 
is het in beschouwingskombinatie 3 niet direkt relevant wie (of eventueel welke apparatuur) 
de processen uitvoert en is er dus ook geen sprake van een grensbepaling in het 'vertikale 
vlak'. De mensen die de sturende of ondersteunende processen verzorgen, kunnen orga-
nisatorisch gezien door de hele organisatie of zelfs daarbuiten verspreid zijn. Voor de 
definitie van de (kombinaüe 3-)systeem-grens is dit o.i. van geen enkele betekenis. 
In het steady state-model van In't Veld speelt dit blijkbaar wel een rol. In 't Veld 
tekent in zijn model ondersteunende processen zowel binnen als buiten de systeemgrens. 
Hij zegt hierover: "Ondersteunende processen kunnen geheel binnen het systeem liggen. 
Het is echter ook mogelijk dat ze buiten de systeemgrenzen liggen en alleen de uitvoer van 
het ondersteunende proces het systeem binnenkomt" (In 't Veld, 1981a, p.193). Blijkbaar 
is er voor deze auteur nog een derde kriterium dat, naast processen en funkties, de systeem -
grens bepaalt Ons inziens is deze opvatting binnen een proces-funktiebenadering foutief. 
Systeembeschrijvingen van het type kombinatie 3 worden gebruikt om de 'flow' te 
analyseren. Het model van In 't Veld is als 'checklist' daarbij een zeer handig hulpmiddel. 
Anders is het gesteld als men tot een oordeel over het systeem wil komen en tot een 
eventueel advies voor verbetering. Men dient dan zelf na te gaan in hoeverre ontbrekende 
funkties noodzakelijk en mogelijk zijn (wisselstroom kan bijvoorbeeld niet gebufferd 
worden). En voorzover funkties vervuld worden, is de vraag dan nog hoe goed ze vervuld 
worden. Daartoe is het vaak noodzakelijk om allerlei funktioneringskriteria te meten. Voor 
het analyseren van de oorzaken van ongewenst systeemgedrag is het nagenoeg altijd nood -
zakelijk beschouwingskombinatie 3 te verlaten en in ieder geval de struktuur van het 
systeem in de beschouwing te betrekken. We verwijzen hierbij naar de in hoofdstuk 2 
genoemde ideeën van De Sitter over arbeidsdeling in het algemeen, en splitsen en scheiden 
van regelkringen in het bijzonder. Bovendien kunnen lay-out en technische instrumentatie 
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de systeem-output beïnvloeden. Deze aspekten worden in principe niet door de struktuur-
en gedrags-, noch door de funktiebenadering afgedekt 
In de struktuur-funktiebeschouwing (kombinatie 2) wordt de systeemgrens om een 
aantal elementen gelegd. Mensen worden door ons, in navolging van De Sitter, als enige en 
exklusieve systeemelementen beschouwd. De systeemgrens valt dan al snel samen met een 
personele eenheid - in ons geval een werkgroep - maar niet noodzakelijkerwijs. Wederom 
is de aard van de probleemstelling de leidraad. Wanneer men vooral geïnteresseerd is in het 
fiinkrioneren van een werkgroep of hogere organisatie-eenheid, kan het verstandig zijn staf -
funktionarissen en/of mensen uit ondersteunende diensten als systeemelementen te 
beschouwen. Het is dan wel zaak de effekten van de organisatorische indeling in kaart te 
brengen, zoals percentage beschikbare tijd, verdeling daarvan over de werktijd en verplich -
tingen elders. Al gauw komt men dan over processen en (tijdelijke) onuitvoerbaarheid 
daarvan te spreken, waarmee de zuivere kombinatie 2 optiek verlaten wordt. 
Als men meer geïnteresseerd is in de kwaliteit van het werk, i.e. de funktieverdeling 
over mensen, is de organisatorische eenheid vaak de geëigende analyse-eenheid (het 
systeem). De analyse spitst zich in zo'n geval toe op de vraag hoe de systeemfunkties, 
voorzover ze binnen de desbetreffende personele/organisatorische eenheid worden vervuld, 
over de individuele leden zijn verdeeld en eventueel voortdurend worden herverdeeld. Zo -
dra echter - zoals reeds is vermeld - de produktie-output bij de analyses wordt betrokken, is 
het onvermijdelijk ook de systeemfunkties die buiten het (op struktuurkenmerken gedefi -
nieerde) systeem worden vervuld, in beschouwing te nemen. 
Kiezen van een beschouwingskombinatie 
Bovenstaande maakt duidelijk dat het van de aard van de vraagstelling afhankelijk is 
welke beschouwingskombinatie het best gebruikt kan worden. In deze studie, waarin 
zowel de systeem-output als de individuele output centraal staan, is een kombinatie 4 
beschouwing de meest bruikbare. Het grenzenprobleem dient dan uiteraard bevredigend te 
worden opgelost. 
In deze studie lijkt ons de oplossing uit de vorige paragrafen afdoende. Het blijkt 
mogelijk te zijn om struktuur, funkties en processen gelijktijdig te beschrijven én dit globaal 
in een figuur weer te geven. De systeemgrens ligt om de strukturele eenheid; de voor het 
systeem direkt-relevante funkties worden binnen of buiten de grens getekend, afhankelijk 
van wie ze uitvoert. Met direkt-relevante funkties wordt daarbij bedoeld de funkties die 
direkt van invloed zijn op dat deel van de procesgang waarvoor het systeem verantwoor -
delijk is gesteld. Enerzijds levert dit wat eigenaardige plaatjes op, anderzijds zijn er ook 
voordelen aan verbonden. In één oogopslag is immers te zien welke funkties worden 
vervuld (aangegeven boven of onder het symbool van zo'n funktie), welke processen 
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worden uitgevoerd (aangegeven in de symbolische voorstellingen) en of ze binnen of 
buiten de personele eenheid worden vervuld (aangegeven met de systeemgrens). 
Voor het analyseren van de kwaliteit van de organisatie is de mate waarin de 
expliciete strukturele grens en de impliciete funktioneel-procesmatige grens samenvallen of 
verschillen, een belangrijk gegeven. In het algemeen is het samenvallen van beide grenzen 
wenselijk (De Sitter sluit twijfel op dit punt uit), hoewel dit soms vanwege schaarste (aan 
kennis, technische uitrusting of informatie) niet mogelijk zal zijn. 
Drie samenhangende methoden 
Recentelijk is door de KWO-groep een analysemethode voor arbeidssystemen gepu -
bliceerd (Van Eijnatten et al., 1985; Otten & Van Eijnatten, 1986), bestaande uit drie delen: 
de Systeemanalyse methode, de Sociotechnische Procesanalyse methode en de 
Sociotechnische Taakanalyse methode. De drie methoden worden kortweg aangeduid als 
SA, STPA en STTA. Voor toepassing in administratieve organisaties zijn konkrete meet -
instrumenten beschikbaar (resp. Otten & Van Eijnatten, 1985a, b en c); voor toepassing ín 
andere soorten organisaties kunnen de instrumenten relatief makkelijk worden aangepast. 
De SA-methode is bedoeld om (probleem)processen te analyseren, en valt samen met 
wat in dit hoofdstuk een systeembeschrijving is genoemd. De SA-methode maakt gebruik 
van beschouwingskombinatie 3. De beide overige methoden zijn bedoeld om stuurka -
paciteit (STPA) en regelkapaciteit en speelruimte (STTA) vast te stellen, en maken gebruik 
van de tweede beschouwingskombinatie. Omdat ook hier twee beschouwingskombinaties 
gehanteerd worden, speelt er het grenzenprobleem. 
Genoemde auteurs lossen het probleem op dezelfde manier op als in deze studie. 
Onder het systeem wordt een organisatorische eenheid verstaan. De SA-methode kan daar -
om een proces beschrijven dat niet geheel door het systeem wordt uitgevoerd. Bij de 
inventarisatie van knelpunten (een onderdeel van de SA-methode) is het niet samenvallen 
van de funktionele en de strukturele grenzen een belangrijk aandachtspunt. Ook bij het 
bepalen van stuurkapaciteit wordt in de STPA-methode nagegaan welke stuurfunkties 
binnen en buiten het systeem vallen. 
Konltiusig 
Tot besluit kan worden opgemerkt dat het - ondanks het theoretisch probleem van de 
juiste grensbepaling - mogelijk blijkt te zijn een zinvolle analyse van arbeidssystemen te 
maken. Het zal echter steeds van de aard van de probleemstelling afhankelijk zijn welke 
beschouwingskombinatie(s) men hanteert, welke aggregatienivo's men in de analyse be -
trekt en wat men als systeem wenst op te vatten. 
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7.7. Nabeschouwing 
In hoofdstuk 7 heeft een eerste kennismaking met de drie onderzochte arbeids -
systemen plaatsgevonden. De systemen werden beschreven vanuit de materiaalstroom. 
Strikt genomen is er in dit hoofdstuk dus sprake geweest van een partiële of aspektmatige 
beschouwing. Er is weliswaar gepoogd om de systemen gelijktijdig vanuit funktioneel, 
procesmatig én struktureel oogpunt te bezien, doch er is niet naar de gehele systemen 
gekeken. De stuur- en regelprocessen zijn immers nagenoeg buiten beschouwing gebleven. 
In het volgende hoofdstuk wordt de systeembeschrijving van elk van de drie arbeids -
systemen aangevuld met een analyse van de regel- en stuurprocessen. 
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Hoofdstuk 8: STUURKAPACITEIT, REGELKAPACITEIT EN 
SPEELRUIMTE 
In dit hoofdstuk worden de metingen van de drie kernbegrippen gepresenteerd. Zoals 
in §4.3.2 werd aangekondigd, zullen de begrippen in aspekten worden beschreven. Voor 
stuurkapaciteit zijn dit er vier, nl. de fysieke inrichting, de taak-, de norm- en de procedure -
stelling. Regelkapaciteit wordt eveneens in vier aspekten gemeten, t.w. kosten-, kwalita -
tieve, kwantitatieve en algemene regelkringen. Speelruimte bestaat uit zeven elementen: 
omvang en samenstelling takenpakket, tempo, methode, sociale kontakten, werkkontakten, 
werkplek en volgorde. 
AI deze aspekten worden in de eerste drie paragrafen (voor elk onderzocht arbeids -
systeem één) beschreven, zowel op systeemnivo (eerste subparagraaf) als op werkpleknivo 
(tweede subparagraaf)· In de vierde paragraaf wordt in een drietal intermezzo's naar 
aanleiding van de ervaringen tijdens het meten, nader ingegaan op de kernbegrippen. In de 
vijfde paragraaf worden de verschillende aspekten per begrip en per aggregatienivo tot 
samenstellende maten samengevoegd en worden de drie systemen op deze geaggregeerde 
kenmerken gerangordend. Ter afsluiting volgt in paragraaf 8.6 ten slotte een korte nabe -
schouwing. 
8.1. Stuurkapaciteit. regelkapaciteit en speelruimte in het assensvsteem 
8.1.1. De kernbegrippen op afdelingsnivo 
De besturing van het assensysteem vindt geheel van buitenaf plaats. In de eerste 
plaats betreft dit ét fysieke inrichting van het systeem. De 'hardware' zoals machines, lay-
out, gereedschappen, etc. worden door staforganen voorgeschreven. Hiermee ligt al een 
belangrijk deel van de overige besturingsaspekten vast, nl. de norm-, procedure- en 
taakstelling. 
De taakstelling van het systeem ligt volledig vast Wijzigingen in de taakstelling 
komen bovendien nauwelijks voor. Onlangs is er de ultra-sonore laskontrole ingevoerd. Dit 
is de enige stuuringreep m.b.t. de taakstelling van de afdeling sinds lange tijd. Voor de tijd 
vlak na het onderzoek stonden wel ingrijpende veranderingen gepland, nl. het formeren van 
een autonome groep. Dit wordt van bovenaf opgelegd. 
De procedurestelling ligt eveneens vrijwel volledig vast. Dit geldt voor de plannings -
procedure, de werkvoorschriften, de materiaalvoorziening, het oplossen van technische 
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storingen, de administratie, etc. Met name in sommige regelkringen wordt van de voor -
geschreven procedure afgeweken. 
De normstelling ligt op de meeste aspekten vast Over kwaliteitsnormen heeft de afde -
ling geen enkele zeggenschap. Over kwantiteitsnormen, i.e. produktie-aantallen, kan soms 
gepraat worden. Het bedrijfsburo beschikt over een 2-weekse planning, terwijl de afdeling 
van hen een 2-dagen (voor M.B.-assen een week-) planning krijgt. De afdelingsassistent 
kan soms en beetje sturen in overleg met het bedrijfsburo. Ten aanzien van het aantal mede -
werkers heeft het systeem geen stuurmogelijkheden. 
In het algemeen kan door het systeem wel een signaleringsfunktie binnen de stuur -
kringen vervuld worden. Via werkmeester of direktie kunnen vragen en ideeën doorge -
speeld worden naar de desbetreffende stafdiensten. De ideeënbus is een ander kanaal. 
Doorgaans (zeker op korte termijn) blijft het bij signaleren. 
Samenvattend kan gesteld worden dat de stuurkapaciteit van het systeem gering is. 
Ten aanzien van regelen maken we een onderscheid naar regelkringen voor kwanti -
teit, kwaliteit, kosten en een kategorie algemeen. Elke regelkring bestaat, zoals eerder ver -
meld, uit meten, afwijking bepalen, ingreep bepalen en uitvoeren van de ingreep. De eerste 
twee onderdelen worden samengevat met de term signaleren. 
Over de kostenregelkring kunnen we kort zijn; door afwezigheid van normen 
ontbreekt deze geheel op afdelingsnivo. Het staat uiteraard eenieder vrij via ideeënbus of 
anderszins kostenbesparende ideeën te ventileren, maar van een regelkring is geen sprake. 
De kwantitatieve regelkring bestaat uit een aantal deelregelkringen. Eén daarvan is een 
terugkoppeling. Eens per twee dagen brengt de planneur een orderpakket voor aandrijf- en 
tussenassen en eens per week één voor MB-assen. De verschillende orderpapieren (per 
familie) volgen de produkten langs de machines. Bij de balanceermachine wordt het order -
pakket op een aparte lijst afgetekend, alwaar een kontrole op aantallen plaatsvindt. Bij 
manko's kan de balanceur, dan wel de afdelingsassistent, op zoek gaan naar de verloren 
as(sen). Indien nodig laat de afdelingsassistent (een) nieuwe as(sen) maken. 
De andere deelregelkringen La.v. de produktie zijn voorwaartskoppelingen. Bij 
spoedorders, mutaties en bij tijdsdruk bewaakt de afdelingsassistent de voortgang en stuurt 
bij waar dat noodzakelijk is. Doorgaans verloopt dit soepel. Als er echter aan de gebrui-
kerskant een manko (-dreiging) wordt gesignaleerd, zal het systeem veel minder soepel 
reageren. Dit heeft een aantal redenen, die alle samenhangen met het feit dat de eindge -
bruiker niet de opdrachtgever is, zodat regels en procedures niet zijn afgestemd op vragen 
uit die richting. 
De regelkringen voor materiaalvoorziening zijn normaliter voorwaartskoppelend van 
aard. De planneur bestelt de benodigde materialen. Meestal wordt ruim van te voren een 
manko-dreiging gesignaleerd door de medewerkers en/of afdelingsassistent en doorge -
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geven aan de planneur. Het bedrijfsburo is verantwoordelijk voor de verdere afhandeling. 
Als er daadwerkelijk tekort is aan materiaal wordt vaak de snellere informele weg bewan -
deld. 
De kwaliteitsregelkringen zijn slecht uitgewerkt Gekonstateerd werd reeds het 
ontbreken van een expliciet kwaliteitsfilter. De visuele ingangskontrole is een voorwaarts -
koppelende produktkontrole. Een voorwaartskoppelende proceskontrole ontbreekt groten -
deels. In enkele gevallen kan met afwijkingen in de apparatuur rekening gehouden worden. 
Een groot probleem vormt de kwaliteit van de machines. In het algemeen is de gebruikte 
apparatuur net voldoende om aan de kwaliteitseisen te kunnen voldoen. Het meest schrij -
nend is de draaibank met machine-afwijkingen die in dezelfde orde van grootte liggen als de 
maattoleranties. 
Terugkoppeling van kwaliteitsgegevens op afdelingsnivo geschiedt via het kwaliteits -
indexcijfer (K.I.-cijfer) dat door de kwaliteitsdienst op grond van steekproeven wordt 
berekend. Deze terugkoppeling komt echter te laat en is te globaal om als signalering in een 
regelkring te dienen. Wel werkzaam zijn de op- en aanmerkingen van de kwaliteitskontro -
leur tijdens het nemen van steekproeven (altijd op de afdeling zelf)· 
Op werkpleknivo zijn er wel kwaliteitsregelkringen. Slechts in zeer uitzonderlijke en 
duidelijk waarneembare gevallen wordt een produkt teruggestuurd naar een voorgaande 
bewerking, zodat in feite alleen de bewerking van de desbetreffende plek wordt gekontro -
leerd. Deze regelkringen komen in de tweede sektie bij de bespreking van de werkplekken 
aan de orde. 
De laatste serie regelkringen wordt aangeduid met 'algemeen'. Het gaat hierbij om het 
aan de gang houden van het systeem. Op korte termijn betreft het met name het oplossen 
van technische storingen, de personele planning, onderhoud, schoonmaak en vervoer. 
Het vervoer is dermate simpel dat er nauwelijks een regelkring nodig is. Als de lakaf -
deling niet snel genoeg de gemonteerde assen ophaalt, wil men ze nog weleens zelf gaan 
brengen (i.e. enkele meters verplaatsen). Andere storingen in het produktvervoer komen 
nooit voor. 
Technische storingen komen uiteraard wel voor. Eventueel via de afdelingsassistent 
wordt de technische dienst gewaarschuwd, zodat alleen de signalering op de afdeling 
gebeurt. Bij kleine, vooral mechanische storingen, neemt men soms zelfde gereedschaps -
kist ter hand. 
Groot onderhoud is de taak van de technische dienst. Klein onderhoud en schoon -
maken gebeurt door de medewerkers zelf op eigen initiatief of op aanwijzing van de afde -
lingsassistent. Het systeem regelt dit zelf. 
De personele planning (per dag) is de taak van de afdelingsassistent. Hij houdt 
daarbij expliciet rekening met de wensen van de medewerkers. Op dezelfde manier worden 
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snipper- en ADV-dagen soepel ingepland. Tijdens de produktie springen de medewerkere 
elkaar bij om achterstanden weg te werken of storingen te verhelpen. 
Een tekort aan mankracht komt slechts zelden voor. Technische stonngen en door -
loopstoringen (de balanceermachine is de kapacitaire bottle-neck) komen wel voor. De 
avondploeg vormt vrijwel altijd voldoende flexibele reservekapaciteit om de volgende dag 
weer normaal voort te kunnen. 
Samenvattend kan gesteld worden dat de regelkapaciteit op systeemnivo groot 
is voor de kwantitatieve output (aantallen en levertijden) en iets minder maar meestal 
voldoende aan de input-zijde. Voor het voldoen aan kwalitatieve nonnen is de afdeling op 
systeemnivo minder goed ingericht. Vooral een adekwate terugkoppeling ontbreekt. De 
'algemene' regelkapaciteit is groot. Ondanks de afhankelijkheid van de technische dienst zit 
er voldoende rek en flexibiliteit in het systeem om de gevolgen van technische storingen 
niet of nauwelijks in de output te laten doorwerken. 
Het begrip speelruimte is bij nader inzien op systeemnivo niet zinvol te 
interpreteren. In subparagraaf 8.4.1 wordt deze bevinding nader toegelicht 
8.1.2. De kernbegrippen op werkpleknivo 
De stuurkapaciteit per werkplek is nihil t.a.v. de procedurestelling en de kwali -
tatieve normstelling, omdat deze aspekten voor het totale systeem op werkpleknivo d.m.v. 
werkvoorschriften zijn vastgelegd door instanties buiten het systeem, dan wel direkt voort -
vloeien uit de systeem-normstelling (kwaliteitsnormen). Twee kleine uitzonderingen zijn de 
kwaliteitseisen voor afbramen en voorrichten, omdat deze niet direkt de systeemoutput 
beïnvloeden, maar wel het gemak waarmee het pers- en richtproces verloopt Hier stelt men 
zelf de nonnen vast en dit is daarom stuurkapaciteit, zij het van een weinig ingrijpende 
aard. Van meer belang is de stuurkapaciteit ta.v. de procedurestelling. Strikt genomen 
betreft het illegale afwijkingen van de werkvoorschriften die worden aangewend om het 
regelvermogen te vergroten. Bij de balanceermachine bijvoorbeeld, hanteren sommige 
werknemers alternatieve werkwijzen om ondanks de frekwent voorkomende meetafwij -
kingen, toch een goed produkt te leveren. Officieel behoort men in dergelijke gevallen de 
technische dienst in te schakelen. 
De stuurkapaciteit t.a.v. individuele taakstelling ontbreekt, uitgezonderd de 'illegaal' 
uitgevoerde taken die aan de technische dienst zijn toegekend. De afdelingsassistent heeft 
wel stuurkapaciteit voor de taakstelling. Hij legt echter dermate soepele nonnen aan dat er 
behoorlijk wat individuele vrijheid overblijft In het voorgaande zijn al diverse voorbeelden 
gegeven. Het betreft hier echter speelruimte en geen stuurkapaciteit 
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Voor de kwantitatieve normstelling geldt iets dergelijks. De aantallen liggen vast, 
maar de volgorde en in zekere zin ook de levertijdstippen zijn onderdeel van de detail-
produktieplanning die in normale gevallen door de zager wordt verzorgd. Zolang de afde -
lingsassistent niet ingrijpt heeft de zager enige speelruimte door de volgorde en (binnen 
ruime marges) de levertijdstippen van de batches te bepalen. De volgende werkplekken 
worden hierdoor enigszins beperkt in volgorde en soms in snelheid, zodat de speelruimte 
van de zager op korte termijn stuurkapaciteit is t.a.v. de overige subsystemen. De buffers 
maken echter van deze normstellende aktiviteit een marginale aangelegenheid. 
De regelkapaciteit op subsysteemnivo t.a.v. kostenbcbeersmg is niet van 
toepassing, omdat noch vanuit het systeem noch vanuit hogere systemen normen worden 
gesteld. 
De regelkapaciteit voor kwantiteit van de produktie per werkplek is afhankelijk van de 
normstelling op dat aspekt Doorgaans is er een zeer vage normstelling. In een enkel geval 
treedt de afdelingsassistent sturend, i.e. normstellend op. Meestal is een groeiende werk -
buffer het signaal om sneller te werken. Door het ontbreken van strakke levertijdstipnOTmen 
voor zowel het totale systeem alsook de werkplekken, is regelkapaciteit op dit punt alleen 
aanwezig voor grote afwijkingen. Meer is uiteraard ook niet nodig. De regelkapaciteit voor 
grote afwijkingen is sterk verschillend per persoon. Raakt men achterop door bijvoorbeeld 
onervarenheid, dan is alleen signalering mogelijk en is men afhankelijk van kollega's of de 
afdelingsassistent om een oplossing te vinden. In andere gevallen is er zeer grote 
regelkapaciteit, eenvoudigweg door het tempo wat te variëren. De werkdruk van het totale 
systeem is niet erg hoog, zodat men niet gauw achterop raakt. Per werkplek zijn er enkele 
verschillen. Zoals gezegd is de balanceermachine de kapacitaire bottle-neck, zodat hier de 
regelkapaciteit op aantallen minder is, temeer omdat de meeste werknemers een beperkte 
ervaring met balanceren hebben. 
De regelkapaciteit voor het maken van de juiste aantallen en de juiste produktmix 
bestaat op iedere werkplek uit signaleren d.m.v. vergelijken met de (af te tekenen) order -
formulieren. Bij gekonstateerde afwijkingen kan men zelfde ingreep plegen, en heeft men 
dus volledige regelkapaciteit. Men kan ook de afdelingsassistent of de kollega op de vorige 
werkplek op de hoogte stellen. Dan kiest men voor onvolledige regelkapaciteit. Bij de 
eerste werkplek heeft de betrokkene alleen met zichzelf te maken en bemant dus de 
volledige regelkring. 
Bovenstaande is afhankelijk van de aanwezigheid van de juiste onderdelen. Op de 
werkplekken waar onderdelen nodig zijn, is er altijd de mogelijkheid te signaleren. De 
officiële ingreep verloopt via de werkmeester. De informele weg is via 'shortcuts' en kan 
door iedereen bewandeld worden. Sommigen doen dit wel, anderen niet. Ook hier is het 
hebben van volledige dan wel onvolledige regelkapaciteit een persoonlijke keuze. 
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Bij een dreigend of feitelijk tekort aan onderdelen is er soms de mogelijkheid om 
batches te wisselen als de werkvoorraad dit toelaat. In voorkomende gevallen ligt ook hier 
een stuk individuele regelkapaciteit t.a.v. het halen van aantallen. 
De regelkapaciteit voor kwaliteit is volledig voor zagen, persen, richten, balanceren 
en lagers opzetten, zolang de apparatuur goed werkt Voor lassen is dit iets minder. Visuele 
en vooral auditieve kontrole is afhankelijk van de ervaring van de werknemer. Volledige 
kontrole met ultra-sonore apparatuur, is slechts steekproefsgewijs mogelijk. De nauw -
keurigheid van de draaibank ligt op de grens van wat nodig is om de nonnen te kunnen 
halen, zodat de technologie hier de regelkapaciteit vemündert 
De algemene regelkapaciteit heeft op subsysteemnivo betrekking op het schoon -
houden van de werkplek, het oplossen van technische storingen en het onderhoud aan de 
machines. Schoonhouden heeft men uiteraard in eigen hand. Het oplossen van technische 
storingen is persoonsafhankelijk. In principe kan iedereen signaleren. Kleine storingen lost 
men vaak zelf op, al dan niet m.b.v. een kollega. Bij grote storingen proberen sommigen 
het eerst zelf, anderen halen onmiddellijk de technische dienst. Een enkeling laat het hulp 
halen over aan de afdelingsassistent. Velen helpen vervolgens de monteur, hetgeen hun 
kennis en inzicht in de machine, en dus hun regelkapaciteit voor de volgende keer vergroot. 
Het kleine onderhoud, dat als voorwaartskoppeling voor het voorkómen van sto -
ringen gezien kan worden, wordt door veel maar niet alle medewerkers gedaan. Ook hier 
geldt weer de individuele invulling van het takenpakket Het zorgdragen voor hulpmateriaal 
zoals lasdraad, zaagbladen etc., wordt door de medewerkers zelfstandig gedaan. 
Ten slotte gaan we in op de speelruimte per werkplek. De speelruimte omvang en 
samenstelling van het takenpakket is al gedeeltelijk aan de orde geweest. De uitvoerende 
taken liggen grotendeels vast, maar er bestaat wel speelruimte m.b.t. het elkaar bijspringen. 
In de regelende sfeer is er voor ieder een redelijk grote speelruimte om onderdelen van 
regelkringen wel of niet te verzorgen. Op de langere termijn heeft ieder een behoorlijke 
speelruimte in de samenstelling van het werkpakket via de invloed op de roulatieschema's. 
T.a.v. de omvang van het takenpakket (dit is het aantal verschillende produkten waaraan 
men werkzaamheden verricht) is er geen enkele speelruimte. 
De speelruimte tempo is hoog. De buffers en vooral de doorgaans niet al te hoge 
werkdruk maken een behoorlijke individuele variatie mogelijk. Per werkplek zijn er ver -
schillen die samenhangen met bewerkings- en stellijden. Balanceren, gevolgd door lassen, 
kent de minste speelruimte; lagers opzetten en persen de meeste. Voor alle werkplekken 
geldt dat de speelruimte tempo aanzienlijk hoger is dan in het algemeen voor dit soort 
funkties gebruikelijk is. 
Speelruimte werkmethode is voor alle plekken gering. Voor ieder is er de keuze al 
dan niet de takels voor de produkt-handling te gebruiken. Zoals eerder vermeld, wijken 
- 132 -
sommigen van de voorschriften af. Hiermee kreëren ze speelruimte én regelkapaciteit (via 
het illegaal sturen). 
De speelruimte volgorde is afhankelijk van de werkvoorraad, behalve bij zagen. Bin -
nen een batch of familie kan men van lang naar kort of andersom werken. Binnen de 
handelingen verricht aan één produkt zijn geringe variatiemogelijkheden, die echter margi -
naai te noemen zijn. De bewerkingen aan de verschillende produkten lijken zoveel op elkaar 
dat de speelruimte volgorde die aanwezig is, niet erg relevant lijkt 
Speelruimte werkkontakten is zeer ruim aanwezig. De speelruimte m.b.t. werktempo 
maakt het mogelijk à la minuut met kollega's en/of afdelingsassistent te overleggen. Er 
wordt veel van deze mogelijkheden gebruik gemaakt. Ook overleg met funktionarissen 
buiten het systeem is meestal mogelijk. Zelfs werkoverleg met de hele groep kan in principe 
op elk moment plaatsvinden. 
Voor speelruimte sociale of persoonlijke kontakten geldt hetzelfde. Binnen de groep 
is een praatje vrijwel altijd mogelijk, evenals met passanten. Mits men niet overdrijft en het 
werk doorgang vindt, wordt niemand op dit punt een strobreed in de weg gelegd. 
Speelruimte werkplek is er niét voor het uitvoeren van de werkzaamheden, vanwege 
de machinegebondenheid. Voor zagen en lassen geldt dat de werknemer heel even de 
werkplek kan verlaten tijdens de feitelijke zaag- of lasbeweging. Op wat langere termijn 
vereist elke taak op en neer lopen (vervoer, onderdelen pakken) (zie Borne, 1984, p.44). 
Het tijdelijk verlaten van de afdeling, al dan niet om wericgebonden redenen, is volledig 
vrij. 
8.2. Stuurkapaciteit. regelkapaciteit en speelruimte in het kanbansvsteem 
8.2.1. De kernbegrippen op afdelingsnivo 
De besturing van het kanbansysteem gebeurt grotendeels van buitenaf. De fysieke 
inrichting is, net als in het assensysteem, een zaak van staf en hogere leidinggevende orga -
nen. In zeer sporadische gevallen kunnen de groepsleden enige invloed uitoefenen via 
overleg met stafdiensten of leidinggevenden. Het besluit om in ploeg A - net als in de 
andere ploeg reeds vanaf de invoer van het kanbanbesturingssysteem het geval was - met 
een stabiele bezetting te werken, is één van de sporadische konkrete effekten van deze 
rudimentaire vorm van stuurkapaciteit Min of meer illegaal heeft men een afgeschreven 
handboormachine weten te bemachtigen, waardoor de regelkapaciteit van het systeem is 
toegenomen. Hoewel dit een stuuringreep is, heeft het systeem feitelijk geen stuurkapaciteit 
op dit punt Het is meer zo dat de stuurorganen soms een oogje dichtknijpen. Dit geldt ook 
voor het verbeteren van de mallen. 
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De taakstelling van de groep ligt nagenoeg volledig vast. Voorzover men de 
werkmeester niet tot het systeem rekent, is er een heel klein deel stuurkapaciteit in de vorm 
van taken overnemen van de werkmeester. Dit gebeurt altijd in overleg en betreft vooral ad -
ministratieve handelingen, bijv. het uitrekenen van rendementscijfers. Het is wellicht beter 
te stellen dat de taken van de groep op het raakvlak met het takenpakket van de werkmeester 
een gering overgangsgebied bevatten, zodat enige speelruimte in omvang en samenstelling 
van het takenpakket aanwezig is op groepsnivo. 
De procedurestelling ligt in principe vast, c.q. wordt niet door de groep bepaald. In 
de praktijk echter worden kleine ingrepen van de groep geaksepteeid. De bewerkingsvoor -
schriften zijn niet altijd kompleet en/of volledig bijgewerkt Het wordt dan geaksepteerd dat 
de groep ze bijwerkt Daarnaast past men vaak variaties op de werkmethode toe, bijv. door 
andere toerentallen, aanzetsnelheden van de spil of routings over de machines te kiezen dan 
zijn voorgeschreven. Ook de voorschriften t.a.v. de kontrolefrekwenties worden soepel 
geïnterpreteerd. Men laat zich meer door ervaring en de kwaliteit van de gietstukken leiden 
dan door de voorschriften. 
De stafdiensten laten de beschreven wijzigingen in de procedurestelling toe, omdat dit 
past binnen de 'kanbanfilosofie', zodat er eigenlijk geen stuurkapaciteit is, maar eerder 
speelruimte methode en volgorde. De staf blijft immers verantwoordelijk. Een aardig detail 
is dat sommige wijzigingen die de groep aan de staf voorlegt (als men dit doet) niet passen 
in de geautomatiseerde informatiesystemen (tijdenregistratie en fabrikagedokumentatie). 
Het werken aan twee of drie machines tegelijk, of twee produkten door elkaar op één 
machine bewerken, zijn zaken die de komputer niet 'aankan'. 
In het algemeen kan gesteld worden dat de groep een zekere illegale stuurkapaciteit 
ta.v. de procedurestelling heeft (niet doorgeven van wijzigingen) en een initiërende funktie 
die legaal is, maar achteraf de sanktionering van de staf behoeft. In beide gevallen gaat hem 
om relatief minder belangrijke, zo men wil onschuldige zaken. 
De normstelling ligt eveneens grotendeels vast. De kwaliteitskontroledienst heeft 
enige marges in de kwaliteitseisen. Via informeel overleg lukt het de groep een enkele keer 
de kwaliteitseisen te versoepelen als de kwaliteit van de gietstukken slecht is. De normen 
die samenhangen met de verbruikersbesturing worden niet door de groep vastgesteld, maar 
men heeft wel een signaleringsfunktie in de stuurkring. Omdat kanban een nieuw bestu -
ringssysteem is voor het bedrijf, heeft deze signalering meer effekt dan in andere stuur -
kringen. Alles bij elkaar genomen echter is de stuurkapaciteit t.a.v. de normstelling voor de 
groepsleden marginaal te noemen. 
Regelkapaciteit t.a.v. kosten is in het kanbansysteem in zekere zin aanwezig 
zolang het om stel- en voorraadkosten gaat. Men regelt die kosten door het bepalen van 
seriegrootte en inzetmoment. (De regelkring ligt dus a.h.w. binnen de kwantitatieve 
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regelkring.) Alle andere kostenbronnen vallen niet onder het door het overkoepelend 
systeem vastgestelde regeldomein van het kanbansysteem. Natuurlijk kan vrijwel ieder lid 
van een willekeurige organisatie zoveel mogelijk verspilling proberen te voorkomen, maar 
er is pas sprake van een regelkring als er normen gesteld zijn. In dit geval geldt dat 
(expliciet) alleen voor de genoemde kostenposten. De norm luidt: minimaliseren van stel-
en voorraadkosten. Dit is een vreemde norm, omdat niet met zekerheid is vast te stellen in 
hoeverre de norm gehaald is. In de praktijk wordt daarom met een soort vuistregel gewerkt 
zolang de gezamenlijke kosten dalen over de tijd, is het in orde. In overleg met een 
stafdienst gaan de medewerkers van tijd tot tijd na hoe een en ander zich ontwikkelt. 
Allerlei randkondities - die moeilijk van tevoren te overzien zijn - bepalen mede het 
behaalde resultaat. Bovendien neemt de ruimte voor verbetering natuurlijk af naarmate het 
einddoel meer in zicht komt. Het is om deze redenen bijzonder moeilijk om aan te geven 
hoeveel regelkapaciteit er ta.v. deze kosten in het systeem aanwezig is. Overigens heeft de 
inspanning op dit gebied nauwelijks gevolgen voor het systeem. Er is geen budget en de 
beloning hangt er niet van af. Men kan er uitsluitend waardering mee verdienen. 
Regelkapaciteit t.a.v. kwaliteit is tamelijk groot Er zijn echter ook een paar min -
punten. In de eerste plaats is dat natuurlijk de eindkontrole die buiten het systeem plaats -
vindt Er is geen terugkoppeling middels een kwaliteitsindexcijfer en slechts een gedeelte -
lijke terugkoppeling via teruggestuurde produkten (de kwaliteitsdienst kan in haar opknap -
hoek namelijk zelf heretellen). Voor de signalering die nodig is om kritische punten te leren 
kennen, is men dus afhankelijk van een informele, min of meer arbitraire terugkoppeling 
van de eindkontrole en in hoge mate van de eigen werkervaring. Dit laatste gaat vooral via 
stel- en proceskontrole. Al eerder is vermeld dat de frekwentíe van de proceskontrole (tegen 
de regels in) aan de omstandigheden wordt aangepast 
Een tweede minpunt is de variabiliteit in de kwaliteitsnormen. Het komt voor dat 
onder druk van de montagefabriek de kwaliteitseisen iets versoepeld worden. Vooral bij 
een dreigend manko aan produkten gaat kwantiteit voor kwaliteit Dit gebeurt echter maar 
zelden. 
Een laatste en belangrijker minpunt is de druk op het systeem om de input te 
aksepteren. Als er twijfels over het gietwerk zijn, wordt eerst nagegaan of de kwaliteits -
eisen haalbaar zijn, alvorens de verspanende bewerkingen daadwerkelijk worden uitge -
voerd Dit kost tijd en roept irritaties bij de medewerkers op. Soms is de hulp van de kwali -
teitsdienst noodzakelijk (speciale meetapparatuur; overleg), hetgeen weer extra tijd kost. 
Pas als alle mogelijkheden om wat te schipperen zijn nagegaan, wordt terugsturen 
geaksepteerd. Het behoeft nauwelijks betoog dat een en ander de kwaliteit van de eindpro -
dukten niet ten goede komt, en dat rendementsverlies en irritaties optreden. Slecht gietwerk 
komt helaas regelmatig voor. 
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Binnen het systeem beschikt men in principe over de meeste middelen die nodig zijn 
om een goed produkt af te leveren. De niet volledige regelkapaciteit wordt veroorzaakt door 
onduidelijkheden over de normen en een gebrek aan feedback. 
Het regelen van de kwantiteit is kompleks. De hoeveelheid produkten in omloop, is 
bij benadering gelijk aan het weekverbruik. Op het eerste gezicht lijkt daarom de planning 
in de tijd tamebjk ruim. Dit is echter minder het geval dan het lijkt Omdat de stelkosten veel 
hoger zijn dan de voorraadkosten heeft men de neiging eerder grote dan kleine series te 
maken. Men spaart daartoe eerst een aantal bakken op, waarmee de druk op een snelle 
afhandeling van een bak produkten toeneemt 
Het centrale punt in het regelen van de kwantiteit is de interne produktieplanning. De 
planning is gebaseerd op informatie die vastligt in de kanbanplaatjes. Plaatjes kunnen echter 
zoekraken en bewust of per ongeluk ergens blijven hangen. Uit ervaring kent de groep de 
belangrijkste problemen, maar het is onmogelijk met alles rekening te houden. Gaat er op 
dit punt iets mis, dan heeft de levering van produkten uiteraard voorrang op het vinden van 
een verloren plaatje. 
De groep is afhankelijk van de aanvoer van gietstukken. Een échte voorwaartskoppe -
ling over (dreigende) manko's ontbreekt. Wel houdt de heftruckchauffeur het aanvoer -
circuit goed in de gaten en de produktiemedewerkers lopen weleens naar aanvoerhaven, 
stralerij of leverancier. Als er een akuut tekort aan ruw materiaal is, is men aangewezen op 
informele regeling. Lukt dit niet, dan moet de produktieplanning veranderd en eventueel de 
afnemer gewaarschuwd worden. 
Na de hoofdbewerkingen verdwijnen de produkten uit het zicht van de kanbangroep. 
Na het wassen is men op informele signalering aangewezen om te vernemen wanneer de 
inlaatspruitstukken afgeperst en ingepakt kunnen worden. Informatie over waar produkten 
zich bevinden, ontbreekt totdat ze in de afvoerhaven arriveren. Een extra komplikatie vormt 
het feit dat vanaf de groepslokatie niet zichtbaar is wat zich precies in aan- of afvoerhaven 
bevindt Problemen komen pas aan het licht als een bak zoek blijkt te zijn. Men loopt dan 
de uit ervaring bekende storingsbronnen af. 
Regelend optreden, zowel voorwaarts- als terugkoppelend, is lang niet altijd moge -
lijk. De bediener van de wasmachine laat zich relatief makkelijk overhalen om prioriteit te 
verlenen. De lakstraat en de eindkontrole zijn hiertoe minder geneigd. De lakstraat ligt ver 
weg zodat men telefonisch probeert te regelen. Dit lukt vaak niet. De eindkontrole laat zich 
doorgaans aan produktiemedewerkers niet zo veel gelegen liggen, zodat de werkmeester of 
een hogere leidinggevende in noodgevallen ingeschakeld moet worden. 
Samenvattend blijkt de groep sterk afhankelijk van de heftruckchauffeur, informele 
signalering, het aanvoercircuit, de lakstraat, de wasmachinebediener en de eindkontrole. 
Voorwaartskoppeling over materiaalmanko's ontbreken. De regelkapaciteit van de groep 
wordt door deze zaken beperkt 
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Ten slotte zijn er de algemene regelkringen. De regelkapaciteit om technische sto -
ringen op te lossen, is minder dan op de assenafdeling. Bovendien reageert de technische 
dienst alleen op signalen van werkmeesters. Een enkele keer lost men toch zelf storingen 
op. Meehelpen met de technische dienst is vanaf de zomer voorzichtig ingevoerd, maar 
wordt vooralsnog door de monteurs tegengehouden. Geringe mankementen gaat men net 
als in het assensysteem te lijf met variaties in de werkwijze. 
Snijgereedschap heeft men in eigen beheer. Vervanging en laten slijpen regelt men 
zelf via gereedschapsmagazijn en gereedschapsslijperij. De personele planning verzorgt 
men in principe ook zelf. Vrije dagen roostering wordt ter verifikatie aangeboden aan de 
werkmeester. De werkmeester grijpt pas in als er meerdere zieken tegelijk of langdurige 
afwezigheid van één of meer personen is. Als de werkbelasting tijdelijk laag is, zoeken die -
genen die gemist kunnen worden, in andere systemen werk. Dit komt echter niet vaak 
voor. 
8.2.2. De kernbegrippen op werkplelcnivo 
In paragraaf 7.4 werd reeds opgemerkt dat er niet zinvol over subsystemen ge -
sproken kan worden, aangezien ieder groepslid verantwoordelijk is voor het goed vervullen 
van alle systeemfunkties. Regelkapaciteit en stuurkapaciteit kunnen in dit geval niet of 
nauwelijks als kenmerken van een individuele arbeidstaak gezien worden. Is er in de uit-
voerende sfeer nog sprake van een min of meer duidelijke (in de tijd steeds veranderende) 
taakverdeling, bij de regelende en sturende funkties is dit veel minder het geval. Het is dan 
ook beter noch subsystemen, noch regel- en stuurkapaciteit op werkpleknivo te onder -
scheiden. De regel- en stuurkapaciteit van het totale systeem wordt voortdurend verdeeld en 
herverdeeld over de werknemers, zodat ook de subsystemen - gedefinieerd in struktuur -
termen - voortdurend veranderen. 
In termen van de allokatiepatronen van Van Eijnatten (zie Î2.3.4) is het kanban -
systeem gunstig ingericht: de systeemfunkties zijn variabel geallokeerd en de (re)allokatie 
wordt door organen van hetzelfde nivo als de betreffende werknemers, i.e. door henzelf, 
verzorgd. Het is niet meer dan logisch dat een kwalitatief goed arbeidssysteem, d.w.z. een 
systeem met een flexibele struktuur die voortdurend wordt aangepast aan de eisen van dat 
moment, juist door z'n variabiliteit, zich niet of nauwelijks laat vangen in statische stnik -
tuurvoorstellingen. Op werkplek- of arbeidstaaknivo lukt dit inderdaad niet Eén aggrega-
tienivo hoger, i.e. het afdelingsnivo, bestaat wel de mogelijkheid zowel m.b.v. de 
begrippen regelkapaciteit, stuurkapaciteit en speelruimte, als m.b.v. de allokatiepatronen 
uitspraken te doen over de flexibiliteit van de subsysteemstruktuur. 
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De speelruimte tempo in dit systeem is redelijk hoog. De buffers tussen de 
machines garanderen een redelijke individuele vrijheid. De totale tempodnik is veel hoger 
dan bij de assenafdeling, maar wat betreft tempowisselingen is er bijna evenveel vrijheid. 
De speelruimte omvang en samenstelling takenpakket ligt misschien iets hoger dan bij 
de assen. Hier geldt veel meer dat wat de één niet doet er bij een ander bijkomt. Daar staat 
tegenover dat een veel grotere vrijheid bestaat al dan niet regelende taken te vervullen (in 
overleg) op korter termijn. Op langere termijn dient iedere werknemer alle werkzaamheden 
te (blijven) doen, omdat ieder groepslid all-round moet blijven. Dit vermindert de speel -
ruimte weer. 
Speelruimte werkmethode is er enigszins. Gedeeltelijk is dit zelf verworven d.m.v. 
illegaal sturen, bijv. het veranderen van mallen zodat ze voor meerdere produkten gebruikt 
kunnen worden en het 'ritselen' van een extra boormachine. Net als bij de assen is dit soort 
ingrepen eerder bedoeld om extra regelkapaciteit, dan om speelruimte te kreëren. In 
principe neemt de speelruimte er echter wel mee toe. 
Speelruimte volgorde is klein tot matig groot. De volgorde van batches en de routing 
over de machines is binnen de technische en planningsrandvoorwaarden vrij te kiezen, 
maar is een onderdeel van de regeling van kosten en kwantiteit, zodat de vrijheid die 
resteert om persoonlijke voorkeur te verwezenlijken gering is. T.a.v. regelende, uitvoe -
rende en overige taken (technische verbeteringen, administratie) is enige volgorde-vrijheid 
aanwezig. 
De speelruimte werkkontakten is groot, evenals de speelruimte sociale kontakten. 
Door de hogere tempodnik scoort de kanbangroep op het laatste punt een weinig lager dan 
de assenafdeling. 
Speelruimte werkplek ten slotte is er niet voor de uitvoerende machinegebonden 
werkzaamheden, maar wel v.w.b. gebondenheid aan de groepslokatie. Men is volledig vrij 
de afdeling te verlaten. 
8.3. Stuurkapaciteit. regelkapaciteit en speelruimte in het rollenbaansysteem 
8.3.1. De kernbegrippen op afdelingsnivo 
De stuurkapaciteit van het rollenbaansysteem is nihil. Dit geldt voor alle stuur -
aspekten (fysieke inrichting, normstelling, procedurestelling en taakstelling). Montagevoor -
schriften bijv. zijn zeer gedetailleerd, zowel wat betreft kwaliteitseisen als wat betreft de uit 
te voeren handelingen en het te gebruiken gereedschap. 
Regelkapaciteit t.a.v. kosten is geheel afwezig wegens het ontbreken van normen 
op afdelingsnivo. 
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Regelkapaciteit t.a.v. kwantiteit is laag. De planning wordt volledig door het bedrijfs -
buio bepaald. De planning is per dag. De dagelijkse orderlijst (de daginzet) schrijft de volg -
orde van motoren volledig voor. Er wordt batchgewijs geproduceerd, per literklasse. De 
motoren dienen, met zeer kleine marges (omdat een buffer ontbreekt) met een vast tijds-
interval aan de kettinglijn geleverd te worden. Het systeem beschikt over onvoldoende 
regelkapaciteit om aan deze eis te voldoen. Dit hangt samen met de grote storingsgevoe -
ligheid van de lijnopstelling in kombinatie met de vele manko-problemen die typerend zijn 
voor een assemblageafdeling met een grote verscheidenheid aan produkttypen. 
De planning van en de feitelijke bevoorrading van alle, in klassen ingedeelde, 
benodigde materialen is de taak van het bedrijfsburo. O.a. omdat elders in de fabriek de 
terugkoppeling op orders van het bedrijfsburo La.v. de haalbaarheid van levertijdstippen 
(zo men wil: voorwaartskoppeling t.a.v. de feitelijke levering) vaak te laat plaatsvindt, is 
het bedrijfsburo niet in staat de daginzet zo te plannen dat gegarandeerd alle materiaal tijdig 
aanwezig is. Manko's komen dan ook zeer vaak voor. Dit hangt uiteraard sterk samen met 
het grote aantal varianten dat per onderdeel voorkomt, zodat veel hoofdkomponenten voor 
één specifieke motor op order gemaakt worden. Voonaadkosten en opslagruimte maken het 
immers onmogelijk om van elke variant voorraden aan te houden. 
Het bedrijfsburo is formeel verantwoordelijk voor levering van materiaal en het 
oplossen van storingen in dit trajekt. In de praktijk zijn de twee afdelingsassistenten een 
behoorlijk deel van hun tijd bezig om in deze zin regelend op te treden, zowel bij manko's 
als bij onvoldoende kwaliteit van onderdelen en subassemblies. Voorwaartskoppeling is 
slechts gedeeltelijk mogelijk. De produktiemedewerkers weten pas welke type hoofd-
komponenten gemonteerd moeten worden als de motor voor hen staat. Afhankelijk van hoe 
de beperkte buffers voor en na het betreffende werkstation gevuld zijn, heeft de afdelings -
assistent maximaal zo'n 10 minuten om de problemen op te lossen. Vaak leidt zo'n situatie 
tot uitsluizen van de bewuste motor, dan wel een tijdelijke stop van de lijn. Als het om 
subassemblies gaat die in de naastgelegen afdeling voormontage geassembleerd worden, is 
het leverprobleem soms snel opgelost Dit is overigens de enige soort materiaalstoring waar 
een produktiemedewerker wel eens zelfstandig regelend ingrijpt, c.q. kan ingrijpen als hij 
iets voorligt op het schema. 
Samenvattend kan gesteld worden dat het systeem inflexibel is t.a.v. produktvolume 
en onvoldoende regelkapaciteit heeft t.a.v. kwantiteit (aantallen en levertijdstip). Dat twee 
afdelingsassistenten, meestal één vlinder en de kwaliteitskontroleur voor zo goed of zo 
kwaad als het gaat, bezig zijn de produktie kwantitatief en kwalitatief binnen de normen te 
houden, moge hiervoor illustratief zijn. 
Regelkapaciteit t.a.v. kwaliteit bestaat uit een aantal regelkringen die grotendeels de 
signalerende funktie op subsysteemnivo (werkplek) hebben liggen en de bepaling en de 
uitvoer van de ingreep op systeemnivo dan wel buiten het systeem. 
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De kwaliteit van het produkt wordt bepaald door de kwaliteit van de onderdelen en 
door de juiste manier van monteren. Dit laatste bestaat weer uit het juiste onderdeel mon -
teren en dit op de voorgeschreven wijze doen. De eisen zijn streng, omdat fouten achteraf 
nauwelijks te konstateren zijn wanneer het inwendige van de motor 'gesloten' is op het eind 
van de rollenbaan. Herstellen achteraf is daarenboven erg tijdsintensief. 
De kwaliteit van de ingevoerde onderdelen wordt op systeemnivo niet gekontroleerd. 
De onderdelen en subassemblies komen het systeem binnen op de posten waar ze gebruikt 
worden (inklusief de voormontageposten). In principe is al het materiaal dan al elders op 
kwaliteit gekontroleerd. Dat neemt niet weg dat er gebreken kunnen zijn, eventueel tijdens 
vervoer of opslag ontstaan (bijv. roest, deuken), en dat de verkeerde (hoofd)onderdelen 
geleverd kunnen worden. Op werkpleknivo is men niet gehouden aan een kwaliteits -
kontrole. Duidelijk zichtbare gebreken worden uiteraard wel opgemerkt en gemeld aan de 
afdelingsassistenten. Zij dienen dan een oplossing te vinden. Omdat de signalering laat 
plaatsvindt en de hoofdkomponenten op bestelling gemaakt worden, zijn de gevolgen vaak 
ingrijpend. De motor moet bijv. uit de lijn genomen worden. De regelkapaciteit op dit 
aspekt is dus zeer laag. 
De kontrole op de montage zelf, inklusief de kontrole of het juiste onderdeel geplaatst 
is, vindt op systeemnivo steekproefsgewijs plaats. Dit is de taak van de kwaliteitskontro -
leur die full-time op de rollenbaan is aangesteld. (Volgens onze systeemgrensbepaling uit 
§7.2 maakt de kontroleur hier geen deel van uit!) De kontroleur loopt enkele keren per dag 
een vaste route af met vaste meetpunten langs de lijn. Bij gekonstateerde fouten wordt 
onmiddellijk aktie ondernomen. Zijn bevindingen hebben hun weerslag in het kwaliteits -
indexcijfer dat de volgende dag op een lichtbak boven de afdeling te zien is. Als feedback 
heeft het cijfer nauwelijks enige betekenis, omdat niet te zien is wie welke fouten gemaakt 
heeft. Eens per 14 dagen wordt op een prikbord een overzicht van de gekonstateerde fouten 
opgehangen. Het effekt hiervan is eveneens niet erg groot omdat de feedback te laat en te 
globaal is. 
De kwaliteitskontroleur kontroleert méér dan is voorgeschreven. De resultaten hier -
van blijven buiten de kwaliteitscijfers maar dragen uiteraard wel bij aan een betere output 
Samenvattend mogen we stellen dat de regelkapaciteit voor kwaliteit op systeemnivo 
laag is. 
Ten slotte zijn er nog de algemene regelkringen. De technologische uitrusting vereist 
zeer weinig onderhoud en geeft weinig storingen. Als er toch een storing optreedt schakelt 
de leiding de technische dienst in. Schoonmaken regelt het systeem zelf. Meestal is er een 
extra produktiemedewerker als poetser aangesteld. 
De regelbehoefte t.a.v. personeel is groot, omdat alle posten bezet moeten zijn. 
Indien nodig vindt 's ochtends overleg plaats tussen de werkmeesters van de verschillende 
afdelingen over uitleen. In principe werken de lijnmonteurs van de rollenbaan nooit in 
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andere systemen. Andersom komt wel voor, evenals het inschakelen van uitzendkrachten. 
In de praktijk is voor het bezettingsprobleem altijd wel een oplossing te vinden. Toch zou -
den wij de regelkapaciteit op dit punt onvoldoende willen noemen daar het onmogelijk blijkt 
te zijn de medewerkers (al) hun ADV-dagen te laten opnemen. 
Als tijdens de dag iemand uitvalt, is dit meestal oplosbaar door inzet van de vlinder 
op die post, of via herverdeling van taken. 
8.3.2. De kernbegrippen op werkpleknivo 
In deze subparagraaf wordt, zoals reeds eerder werd vermeld, alleen aandacht besteed 
aan de lijnfunkties. De voormontageposten, alsmede de takenpakketten van afdelings -
assistenten, vlinders en poetsen blijven buiten beschouwing. In deze sektie wordt onder 
regel-, stuurkapaciteit of speelruimte op werkpleknivo, het desbetreffende begrip op één 
van de lijnfunkties verstaan. 
Stuurkapaciteit op werkpleknivo is nagenoeg afwezig. Fysieke inrichting en 
procedures worden volledig van buitenaf bepaald. De kwantitatieve normstelling kan 
binnen zeer smalle marges door de werkmeester beïnvloed worden, nauwelijks of niet door 
de lijnmonteurs. De taakstelling per persoon ligt eveneens vrijwel volledig vast. De 
mogelijkheid om al dan niet (illegaal) staf- of regelende taken op eigen initiatief uit te 
voeren, is veel kleiner dan bij de beide eerder beschreven systemen. De enige uiting van 
stuurkapaciteit op subsysteemnivo die ons bekend is in dit systeem, is de herordening van 
taken vanaf post 14 bij de 11-liter motoren en dat behoeft dan nog de instemming van de 
afdelingsleiding. 
Regelkapaciteit ta.ν. kosten ontbreekt volledig op werkpleknivo en is ook niet 
noodzakelijk omdat geen normen gesteld worden. 
Regelkapaciteit t.a.v. kwantiteit is gering. De produktiemedewerkers worden niet op 
de hoogte gesteld van het produktieschema, zodat een voorwaartskoppeling, i.e. het antici -
peren op een 'moeilijke' of 'makkelijke' motor, niet mogelijk is. De regelkapaciteit per 
werkplek blijft beperkt tot zich inspannen elke aangevoerde motor binnen de normtijd af te 
werken. Zoals gezegd, is de belangrijkste storingsbron het ontbreken van het juiste en kwa -
litatief goede materiaal. Signalering van manko's is volledig aanwezig. De afdelingsassis -
tenten lossen de problemen op en besluiten zonodig tot uitsluizen of lijnstop. Alleen als er 
een subassembly ontbreekt die geleverd wordt door de voormontageplaatsen of de afdeling 
voormontage, kunnen de lijnmonteurs soms regelend optreden, op het gevaar af om pro-
duktie-achterstand op te lopen. De regelkapaciteit voor kwantiteit is dus zondermeer gering 
op werkpleknivo. 
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Regelkapaciteit t.a.v. kwaliteit is eveneens niet erg groot. De montages op zich zijn 
niet moeilijk. Een groot probleem echter zijn de vele typen onderdelen en motoren, zodat de 
montage-instrukties zeer omvangrijk zijn. Elke vier weken verschijnen bovendien bijge -
werkte versies (veranderingen staan op de eerste pagina vermeld). Eén van de taken van de 
afdelingsassistenten is het uitleggen van de vereiste handelingen. Bij elke motor hoort een 
motorboekje waarin de onderdelenspecifikaties staan vermeld met kodenummers die naar 
de montage-instrukties verwijzen. In de praktijk wordt hier niet al te intensief gebruik van 
gemaakt. Foutmontages en slordige montages komen zeer regelmatig voor. Dit wordt o.a. 
veroorzaakt door de geringe informatie over de funktie van onderdelen en de gevolgen van 
montagefouten, die de medewerkers wordt verstrekt. De volledige afwezigheid van werk -
overleg speelt uiteraard ook een rol. 
Zoals vermeld, is slechts op een enkele werkplek een aspektmatig kwaliteitsfilter 
ingebouwd (speling noteren), zodat terugkoppeling onvoldoende aanwezig is. Behalve het 
te globale kwaliteitsindexcijfer, bestaat de terugkoppeling uit de opmerkingen van de 
kwaliteitskontroleur bij het steekproefsgewijs kontroleren, en uit bonnen die men krijgt bij 
herhaaldelijke fouten. Dit laatste krijgt men via de werkmeester te horen en heeft eventueel 
financiële konsekwenties voor de betrokkene. Alles bij elkaar is er op werkpleknivo (net als 
op systeemnivo) te weinig feedback over het eigen funktioneren, en te weinig inzicht in de 
gevolgen van fouten. Dit wordt nog eens onderstreept door het feit dat de vlinder een 
belangrijk deel van zijn tijd bezig is uitgesluisde motoren te 'repareren'. Een en ander hangt 
uiteraard ook samen met de manko-problematiek. 
Voor de lijnmonteurs bestaat de regelkapaciteit op de kwaliteit van de onderdelen 
louter uit signaleren, met enkele reeds genoemde uitzonderingen. Ingrijpen is de taak van 
de afdelingsassistenten die óf zelf een ingreep verrichten óf het bedrijfsburo inschakelen. 
Vooral bij fouten met klein verbruiksmateriaal vinden ingrepen (te) laat of in het geheel niet 
plaats. De monteurs zijn dan gedwongen ondeugdelijk materiaal te gebruiken. 
De algemene regelkapaciteit is onvoldoende voor de personele bezetting. De lijnmon -
teurs springen elkaar incidenteel bij en verder is men voor de bezetting van de eigen werk -
plek en de voortgang van de produktie hoofdzakelijk op zichzelf aangewezen en op de hulp 
van de vlinder. Regelkapaciteit t.a.v. technische storingen beperkt zich tot signaleren en 
afdelingsleiding waarschuwen, maar zoals gezegd komen dit soort storingen zelden voor. 
Het schoonhouden van de direkte eigen werkplek veraorgt men zelf, eventueel met hulp 
van de poetser. 
Speelruimte omvang en samenstelling takenpakket is nihil. Per werkplek liggen de 
werkzaamheden volledig vast. Op langere termijn is er de mogelijkheid via roulatie het 
totale takenpakket enigszins vorm te geven. Iedereen zou minimaal twee werkplekken moe -
ten beheersen. In de praktijk blijkt dat voor een gering aantal medewerkers niet te gelden. 
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Enkele anderen beheersen veel meer dan twee plekken. Diegenen die willen rouleren, die -
nen dit zelf bij de werkmeester kenbaar te maken. De werkmeester bepaalt de werkverde -
ling, rekening houdend met individuele voorkeuren. Op eigen initiatief met een kollega van 
plaats ruilen, wordt duidelijk minder makkelijk getolereerd dan bij de assen. 
Speelruimte tempo is beperkt Theoretisch is de speelruimte maximaal 12 minuten 
Lo.v. de normale produktstroom. In de praktijk is dit minder. Op veel plekken is het moge -
lijk een station naar voren op te schuiven en dit gebeurt ook veelvuldig. Maar het is bijna 
norm om de voorsprong te behouden, zodat er geen gebruik van wordt gemaakt. Tijd om 
snel even koffie te halen is er vaak wel, niet in de laatste plaats door het onregelmatige 
tempo (vanwege doorloopstoringen). Men ervaart deze gaten in de doorloop overigens als 
uiterst vervelend. De hoogte van het tempo kan alleen aan het begin van de lijn iets geva -
riëerd worden. Een en ander wordt door de overige werknemers niet op prijs gesteld, zodat 
ook hier deze speelruimtevorm feitelijk niet aanwezig is. 
Speelruimte methode en volgorde zijn nihil. De methode van wericen is volledig voor -
geschreven. De volgorde van motoren staat vast. In de marge zijn er enkele vormen van 
volgorde speelruimte, bijv. als een groter aantal tapeinden of bouten of als twee (onaf -
hankelijke) onderdelen op één plek gemonteerd worden. Wij zijn geneigd dit als marginaal 
te beschouwen. 
Speelruimte sociale kontakten is redelijk zolang het om de buurman gaat Gehoorbe -
scherming en het lawaai bemoeilijken het kommuniceren over een grotere afstand. Naar 
elkaar toelopen voor een praatje kan weliswaar regelmatig, maar niet als vorm van speel -
ruimte. Men kan immers de momenten waarop dit kan niet zelf kiezen. De storingen in de 
voortgang van de produktie kreëren deze ruimte. 
Speelruimte werkkontakten is beperkt. Omdat werkkontakten in dit systeem veelal 
akuut noodzakelijk of gewenst zijn, hangt het zeer sterk van de situatie af in hoeverre de 
behoefte vervuld kan worden. Het gaat hierbij nadrukkelijk niet om het waarschuwen van 
de leiding bij storingen (dat is regelkapaciteit), maar om het konsulteren van elkaar of de 
leiding bij twijfels, onzekerheden en ideeën en het praten over werkgebonden zaken. Ener -
zijds wordt deze speelruimte door de geringe speelruimte tempo, anderzijds door onvol -
doende kennis en inzicht van de medewerkers over het 'groter geheel' sterk beperkt 
Speelruimte werkplek ten slotte is voor wat betreft de uitvoer van het werk volledig 
afwezig. Het verlaten van de afdeling is vrij toegestaan zolang het werk er geen hinder van 
ondervindt; door het gebrek aan voldoende speelruimte tempo zijn die mogelijkheden zeer 
beperkt. 
Ter afsluiting zij nog vermeld, dat in het rollenbaansysteem de hoeveelheid en soort 
van speelruimte, regel- en stuurkapaciteit veel minder samenhangen met de persoonlijke 
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invulling die de betreffende werknemer aan zijn werk geeft, dan in de beide andere syste -
men het geval is. 
8.4. Drie intermezzo's 
Tijdens het in kaart brengen van de drie systemen en de schriftelijke vastlegging 
daarvan, hebben de drie kernbegrippen nader gestalte gekregen. Tevens zijn enkele samen -
hangen tussen de begrippen naar voren gekomen en is ervaring opgedaan met het meten 
van de begrippen. In deze paragraaf wordt van dit alles verslag gedaan. In bijlage 4 wordt 
voor eventueel gebruik in volgende studies de begripsbepaling van de drie kernbegrippen 
nog eens kort samengevat 
8.4.1. Intermezzo 1: nadere invulling van de kernbegrippen 
M.b.L stuurkapaciteit zijn er de volgende opmerkingen te maken: 
* de operationalisatie van stuurkapaciteit in fysieke inrichting, norm-, taak- en proce -
durestelling blijkt als richtlijn hanteerbaar te zijn. De konceptuele afbakening tussen 
taak- en procedurestelling is niet geheel eenduidig (bijv. een kontrole instellen is 
vaak beide tegelijk), maar dit levert geen noemenswaardige problemen op. 
* het stuurkoncept blijkt erg breed te zijn. Sturen heeft te maken met steeds weer 
tegemoet komen aan de behoeften van de omgeving. De verandering van deze be -
hoeften staan daarbij centraal, terwijl bij regelen de behoeften stabiel zijn (in elk 
geval binnen bekende marges). Sturen kan gezien worden als het instellen van de 
parameters van het systeem en het fundamenteel veranderen van het systeem. 
* stuurkapaciteit is - in ieder geval voor wat betreft de taak- en de normstelling - de 
strukturele konditie waaronder de interaktie met de voor- en nageschakelde syste -
men gereguleerd of afgestemd kan worden. Hieruit volgt dat geen enkel systeem 
dat deel uitmaakt van een groter geheel (zoals bijvoorbeeld een afdeling binnen een 
arbeidsorganisatie) volledige stuurkapaciteit kan hebben. 
* bovenstaande geldt sterker naarmate de stuuringrepen betrekking hebben op het 
veranderen van de 'staedy state'. Men zou zich stuurkapaciteit kunnen voorstellen 
als een serie handelingsmodaliteiten die loopt van het 'tunen van de staedy state' tot 
aan de meest ingrijpende vorm van innovatie of verandering. Oplopend langs deze 
lijn verliest het systeem (opgevat als deel van een overkoepelend arbeidssysteem) 
noodzakelijkerwijs steeds meer stuurkapaciteit. De beslissing om een systeem op te 
heffen bijvoorbeeld, kan men moeilijk aan het systeem zelf overlaten. 
* de stuurfunktie buiten/boven het systeem bepaalt hoeveel stuurkapaciteit of funk -
tionele autonomie er binnen het systeem ligt. Dit kan variëren van geheel niets tot 
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een behoorlijke vrijheid om in onderhandeling te treden met nevengeschikte syste -
men over normen en taakstelling en vrijheid om eigen procedures en fysieke 
inrichting te bepalen. 
* sturen is voor een deel van een geheel ander karakter dan regelen. Het veel 
gehoorde idee van hiërarchisch in elkaar grijpende regel- en stuurkringen, waarbij 
sturen 'regelen op een hoger nivo' zou zijn, is naar onze mening slechts gedeelte -
lijk waar. Voor o.a. de planning van de produktie (normstelling) gaat het idee wel 
op, voor ingrijpende innovaties (herinrichting) niet. Dit is overigens in overeen -
stemming met het idee van Mintzberg (1969), dat verschillende lagen in organisa -
ties zich met verschillende zaken bezig houden. 
* stuurkapaciteit wordt in het algemeen opgevat als betrekking hebbend op eenmalige 
ingrepen (intermitterend of diskreet), dit in tegenstelling tot regelkapaciteit (konti -
nu). Naar ons inzicht is dat in het algemeen juist. Normen t.a.v. produktie-aantal -
len en produkt-mix kunnen echter in snel tempo veranderen. Voor bijvoorbeeld 
kwaliteitsnormen zal dit doorgaans veel minder het geval zijn. Toch kan ook hier 
snel na elkaar volgend een aantal wijzigingen worden aangebracht, zoals in de 
kanbangroep werd waargenomen. Als regel vinden stuuringrepen slechts af en toe 
plaats, maar op sommige aspekten komen uitzonderingen voor. 
* van het stuurkapacitaire aspekt 'fysieke inrichting' is de naamgeving minder ge -
slaagd, omdat (naast technologische herinrichting) ondermeer zowel het aantal 
werknemers als de keuze voor bepaalde konkrete personen hier onder vallen. De 
naam is zo gekozen om het onderscheid met de algemene, bredere term systeem -
inrichting tot uitdrukking te laten komen. Om deze reden handhaven we de gebe-
zigde termen. 
T.a.v. regelkapaciteit willen we de volgende opmerkingen maken: 
* het onderscheid in kwantitatieve, kwalitatieve, kosten- en algemene regelkringen 
blijkt zinvol en bruikbaar te zijn. 
* onder de 'algemene' regelkapaciteit verstaan we de regelmogelijkheden die welis -
waar nodig zijn om het systeem draaiend te houden, maar die niet als funktie heb -
ben de systeemoutput aan gespecificeerde normen te laten voldoen. De processen 
waarop dit aspekt betrekking heeft, zijn hoofdzakelijk ondersteunend van aard. 
Globaal gesproken valt 'algemene' regelkapaciteit samen met het uitvoeren en rege -
len van de ondersteuning, met dien verstande dat er een extra komponent bijkomt 
die men met 'organiseren' zou kunnen aanduiden. 
* een regelkring behoeft een kwantitatieve of kwalitatieve norm. Zonder norm kan er 
geen regelkring zijn. De opdracht aan het kanbansysteem om de kosten te minimali -
seren is naar ons idee geen norm, omdat ze in kwantitatieve termen gesteld, maar 
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ontoetsbaar is. De gevolgen van het stellen van zo'n pseudo-norm komen in het 
tweede intermezzo aan de orde. 
* regelkapaciteit biedt de mogelijkheid de output binnen gestelde normen te houden. 
Daarmee is niet gezegd dát dat ook gebeurt. En als het gebeurt, is het geen garantie 
voor een adekwate funktievervulling in de omgeving. Dit blijkt in de data uit de 
inadekwate wijze waarop het assensysteem omgaat met noodsignalen van de 
eindgebruiker. Strikt genomen kan de eindgebruiker geen opdrachten geven. Het 
systeem levert volgens norm, maar vervult niet de (niet expliciet gestelde maar 
evidente) funktie van tijdig de juiste assen te leveren aan de eindverbruiker. Zulks 
komt o.i. vaker voor waar planning en fabrikage gescheiden georganiseerd zijn. 
Alvorens speelruimte onder de loep te nemen, gaan we eerst in op een aantal dilem · 
ma's in de begripsbepaling van zowel regel- als stuurkapaciteit. 
1) Regel- en stuurkapaciteit zijn beide begrippen die verwijzen naar mogelijkheden, naar 
een kapaciteiL Maar wanneer kan men stellen dat er kapaciteit aanwezig is? Men kan 
óf naar de struktuur kijken óf naar de output. 
Om de beide kapaciteitsbegrippen te bepalen aan de hand van de output heeft 
twee nadelen. In de eerste plaats is het niet daadwerkelijk regelen of sturen weliswaar 
een aanwijzing, maar geen bewijs voor het niet bestaan van regel- of stuurkapaciteit 
Daarbij komt dat bij regelen nog wel te bepalen is of er voldoende geregeld werd (de 
output voldoet aan de normen); bij sturen is dit nauwelijks mogelijk. ΎοΜοεηαβ' 
regelen of sturen verwijst bovendien naar een tweede dilemma (zie punt 3). In de 
tweede plaats levert een begripsbepaling aan de hand van de output geen inzicht op 
over hoe een systeem adekwaat kan worden ingericht 
Neemt men de struktuur als uitgangspunt dan is een uitgewerkte theorie nodig 
over waardoor de beide kapaciteiten ontstaan. Uit de eerste hoofdstukken is duidelijk 
geworden dat er forse aanzetten zijn gegeven, maar dat van een empirisch toetsbare 
theorie vooralsnog geen sprake is. Desalniettemin kiezen we voor deze interpretatie. 
2) Uit observaties is gebleken dat op eenzelfde werkplek het vermogen om de output 
binnen de nonnen te houden enigszins verschilt van persoon tot persoon. Hoewel 
daar in deze studie nauwelijks aanwijzingen voor zijn gevonden, geldt dit waarschijn -
lijk ook voor sturen. Het dilemma is: moeten individuele kennis, vaardigheden en 
inzichten als onderdeel van beide begrippen worden opgevat? Naar ons idee dient dit 
om praktische redenen niet te geschieden. Het is immers nauwelijks mogelijk om de 
persoonsgebonden regel- en eventueel stuurkapaciteit te bepalen zonder naar de out -
put te kijken. 
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Deze keuze heeft twee belangrijke konsekwenties. In de eerste plaats vereist het 
dat voor het bepalen van de regel- (en stuur-)kapaciteit op één werkplek meerdere 
mensen geobserveerd en geïnterviewd worden, hetgeen in deze studie ook is ge -
beurd. In de tweede plaats is het de (zoveelste) illustratie van het feit dat verbanden 
tussen regel- en stuurkapaciteit enerzijds en persoonlijke (niet-)werkgebonden output 
anderzijds door vele zaken vertroebeld kunnen worden. Op deze wijze geïnterpreteerd 
is regelkapaciteit een noodzakelijke maar niet voldoende voorwaarde om feitelijk te 
regelen. We spreken van een systeemeigenschap. Het orgaan vult dit nader konkreet 
in. 
3) Regelkapaciteit kan worden opgevat óf als het aantal regelmogelijkheden sec, óf als 
het aantal regelmogelijkheden gerelateerd aan het benodigde aantal regelingrepen 
(regelbehoefte). We kiezen expliciet voor de eerste opvatting, omdat het tweede alter -
natief wederom het meten van de output vereist, hetgeen lang niet altijd mogelijk is. 
De konsekwentie van de keuze is dat regelkapaciteit niet direkt aan de output 
gerelateerd kan worden. Bij het ontwerpen van systemen dient vooraf op z'n minst 
een globaal beeld te bestaan over de (theoretische) regelbehoefte, alvorens de juiste 
hoeveelheid regelkapaciteit kan worden vastgesteld. 
De definitie/begripsbepaling van stuurkapaciteit heeft uiteraard ook alleen 
betrekking op het aantal stuurmogelijkheden. Omdat deze keuze in deze studie pas ge -
maakt is na het presenteren van de data (Î8.1, 2 en 3) zijn in het voorgaande beide 
alternatieven door elkaar te vinden. 
Terzijde zij vermeld dat de regelbehoefte ondermeer bepaald wordt door de 
technologie. In dezelfde technologie kunnen de belemmeringen liggen om daad-
werkelijk te regelen, zoals in dit onderzoek o.a. blijkt uit de grote onnauwkeurigheid 
van de draaibank in het assensysteem in verhouding tot de kwaliteitseisen. 
Een tweede opmerking die we hier willen maken, is dat het waarschijnlijk no -
dig is de theorie te verfijnen door op verschillende aggregatienivo's (en wellicht 
m.b.t. tot verschillende soorten primaire processen) een typologie van organisa -
ties/organisatie-eenheden vast te stellen, waaruit globaal de regelbehoefte kan worden 
afgeleid. Deze studie leent zich hier helaas niet voor. 
4) Regelkapaciteit kan als stniktuur- en als funktionele eigenschap van een systeem 
worden beschouwd. Konform onze keuze voor een systeemgrens op grond van 
stniktuur, vatten we ook regelkapaciteit als zodanig op. 
Het verschil tussen de twee opvattingen ligt in het regelend optreden van staf-
en hulpdiensten die organisatorisch buiten het systeem vallen. De keuze wordt ge -
maakt op grond van de ideeën van De Sitter over arbeidsdeling (zie hfd. 2) en op 
grond van meettechnische argumenten. Het betrekken van derden in de bepaling van 
de regelkapaciteit van een systeem vereist immers dat precies bekend is hoe de 
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kommunikatie verloopt, hoe het gesteld is met de beschikbaarheid van staffunktio -
narissen, hoe prioriteiten m.b.t. vragen van verschillende afdelingen tot stand komen, 
etc. Dit zal doorgaans slechts kunnen gebeuren als zeer nauwkeurig naar het proces 
gekeken wordt, hetgeen in strijd is met het gestelde in punt 1. Een extra komplikatie 
is bovendien dat stafdiensten vaak (beperkte) normstellende bevoegdheden hebben, 
en dus kunnen zorgen dat de output binnen de normen blijft door de normen aan de 
situatie aan te passen. Zie voor een voorbeeld het aanpassen van de kwaliteitsnormen 
door de kwaliteitsdienst in het kanbansysteem. 
S) Een laatste dilemma m.b.t. tot regelkapaciteít en eventueel stuurkapaciteit is de vraag 
of binnen de gekozen systeemgrens open regelkringen in de meting meegenomen 
moeten worden. Het antwoord op de vraag hangt o.i. af van de zeggenschap over en 
de invloed op het daadwerkelijk regel- of stuurproces. In het onderzoek is bijvoor -
beeld een opvallend verschil in de opstelling van de technische dienst te konstateren 
in de eerete twee cases. In het assensysteem reageren T.D.-mensen positief op vragen 
van de produktiemedewerkers; in het kanbansysteem weigert men opdrachten van 
'blauwe overalls' aan te nemen. Mede gezien de grote afstand tussen werkmeester en 
kanban-groep is er in onze visie in dit systeem nauwelijks regelkapaciteít voor het 
oplossen van technische storingen. In het assensysteem is dit er wel. 
Een eenduidige beslisregel is niet te geven. Uitgangspunt dient de mogelijkheid 
tot het daadwerkelijk (laten) regelen of sturen zijn. Het moge duidelijk zijn dat de 
keuzen die gemaakt zijn in punt 4 en S de theoretische samenhang tussen regelkapaci -
teit en systeemoutput zullen verminderen. Het alternatief zou echter een (bijna) 
tautologisch verband zijn. 
De volgende opmerkingen gelden t.a.v. speelruimte: 
* de operationalisatie van speelruimte in zeven aspekten blijkt goed hanteerbaar te 
zijn. Vooralsnog zijn er geen redenen om te betwijfelen dat de aspekten de indivi -
duele variatiemogelijkheden t.a.v. de werkinhoud niet volledig zouden afdekken. 
We willen wel enkele kanttekeningen bij het relatieve belang van de verschillende 
aspekten plaatsen. 
* speelruimte volgorde lijkt pas relevant als verschillende werkzaamheden met een 
duidelijk eigen karakter uitgevoerd worden, die bovendien ieder een redelijke tijd 
vergen. Bijvoorbeeld het zelf kunnen bepalen van de volgorde van het indraaien 
van zes bouten, waar in totaal 20 sekonden mee is gemoeid, lijkt duidelijk onderge -
schikt aan het zelf kunnen bepalen van de batch-volgorde. Daarboven staat weer de 
vrije planning in de tijd van uitvoerende, regelende en ondersteunende aktiviteiten. 
Taakinhoud en levertijdstippen (speelruimte tempo) hangen dus samen met speel -
ruimte volgorde. 
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* speelruimte tempo springt zeer nadrukkelijk eruit als belangrijkste komponent van 
de totale (abstrakte) speelruimte. Speelruimte tempo is nagenoeg altijd voorwaarde 
voor speelruimte sociale en werkkontakten, gedeeltelijk voor speelruimte volgorde 
en werkplek en in veel gevallen voor speelruimte methode (tijd voor omschakelen 
en experimenteren). In al deze afhankelijkheden gaat het om de mogelijkheid het 
tempo te variëren en niet om de hoeveelheid afgeleverd werk. De totale speelruimte 
tempo wordt echter wel direkt beïnvloedt door de werkdruk (zie verder 8.4.2). 
* speelruimte omvang en samenstelling werkpakket wordt door ons e.a. (Otten en 
Keijsers, persoonlijke kommunikatie, 1986) ná speelruimte tempo als het belang -
rijkste aspekt gezien. Opvallend is dat deze twee speelruimte-aspekten in hoge mate 
onafhankelijk van elkaar zijn. 
* net als voor speelruimte volgorde geldt voor speelruimte methode dat de aard van 
de variatie-mogelijkheden sterk bepaalt in hoeverre partikuliere doelstellingen ver -
wezenlijkt kunnen worden. In dit kader zijn we sterk geneigd om bijvoorbeeld de 
mogelijkheid zowel met de hand als met een machine een bepaalde transformatie te 
bewerkstelligen, van veel meer belang te achten, dan bijvoorbeeld de vrijheid om 
de aanzetsnelheid bij boren te kunnen variëren. De nadruk ligt op handelingsmoda · 
liteiten, niet op variatie binnen een handeling. 
* de speelruimte-aspekten omvang en samenstelling werkpakket kunnen makkelijk 
tot verwarring leiden. Onder omvang verstaan we het aantal verschillende produk -
ten waaraan werkzaamheden worden verricht. Onder samenstelling verstaan we de 
verschillende handelingen die aan één produkt worden verricht, zowel in de rege -
lende als in de uitvoerende sfeer. Speelruimte omvang komt overigens in dit onder -
zoek in geen van de drie cases voor, omdat iedereen in principe aan elk produkt 
werkt. 
* speelruimte samenstelling werkpakket en speelruimte omvang takenpakket kunnen 
(gegeven de kwantitatieve normstelling op systeemnivo) samen worden getrokken 
tot speelruimte werkdruk. Deze speelruimte-vorm vereist uiteraard wel onderhan-
deling met de andere groepsleden, aangezien de totale hoeveelheid werk voor de 
groep gelijk blijft 
* speelruimte samenstelling werkpakket heeft dus - en zeker als speelruimte omvang 
takenpakket ontbreekt - duidelijk twee gezichten: het kunnen kiezen welke han -
delingen aan en rondom een produkt worden uitgevoerd in dezelfde tijdsperiode 
(en dus gerelateerd aan de hoeveelheid verzet werk) én het kunnen kiezen van 
handelingen ná elkaar, m.a.w. zeggenschap over roulatie. In een subsysteem met 
een maximaal flexibel allokatiepatroon komen beide voor. 
* speelruimte werkplek is een ondergeschikt aspekt van speelruimte. Geheel of 
gedeeltelijk kunnen kiezen waar men z'n werkzaamheden uitvoert, komt in de 
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industrie op de vloer zeer zelden voor. Resteert de mogelijkheid de werkplek te 
verlaten. Dit is afhankelijk van speelruimte tempo, stijl van leidinggeven en 
technologie. 
* het is ons niet gelukt, ook niet na vele gesprekken met kollega's, om een theore -
tisch zinvolle invulling te geven aan het begrip speelruimte op een hoger aggre-
gatienivo dan het individuele, m.b.t de werkinhoud. Wij stellen daarom voor het 
begrip speelruimte op systeemnivo uit het BFA-model (par. 2.3.2, figuur 2.1) te 
verwijderen. 
Bovenstaande punten zijn aanleiding om de volgende konklusies t.a.v. speel · 
ruimte te trekken: 
* de definitie/begripsomschrijving van speelruimte (zie par. 2.3) kan gehandhaafd 
blijven. 
* de aspekten waaruit speelruimte zou bestaan lijken uitputtend, maar zijn duidelijk 
toegespitst op uitvoerend werk. In de sfeer van regelende en eventueel sturende 
aktiviteiten bestaat nog de nodige konceptuele immaturiteiL 
* de verschillende aspekten zijn niet van gelijk gewicht als het gaat om het kunnen 
verwezenlijken van partikuliere doelstellingen. Hetzelfde geldt ook voor de ver-
schillende variatiemogelijkheden binnen een aspekt. 
* door de bank genomen lijkt speelruimte tempo binnen de industrie veruit het be-
langrijkste aspekt bij uitvoerende werkzaamheden. Indien voldoende tempo-vrij -
heid aanwezig is lijkt het kunnen samenstellen van het eigen werkpakket de andere 
aspekten te gaan domineren. 
* er bestaat geen universele én fijnmazige meetmethode om de totale hoeveelheid 
speelruimte eenduidig en cijfermatig te bepalen. Naar onze vaste overtuiging kán 
een dergelijke methode eenvoudigweg niet bestaan. Daarvoor zijn de werkzaam -
heden die mensen (kunnen) vervullen te verschillend. Dit wil niet zeggen dat 
speelruimte geen onderzoeksvariabele zou kunnen zijn. Afhankelijk van de doel -
stelling van het onderzoek zal echter naar een werkzame meetmethode gezocht 
moeten worden (zie voor dít onderzoek par. 8.5). 
* speelruimte is de struktuurvoorwaarde om partikuliere en bedrijfsdoelstellingen 
gelijktijdig te verwezenlijken. Speelruimte kan daarom als persoonlijke stuur- en 
regelkapaciteit worden gezien (N.B.: niet te verwarren met de stuur- en regel -
kapaciteit op individueel nivo uit de vorige drie paragrafen). Aangezien enerzijds de 
partikuliere doelstellingen zich aan het oog onttrekken en anderzijds beide soorten 
processen parallel kunnen lopen (bijv. ontplooiing), is een nadere invulling princi -
pieel onmogelijk. De enige aanwijzing die aan systeemontwerpers kan worden 
meegegeven luidt dan ook: hoe meer speelruimte hoe beter. Omdat dit geen norm is 
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waarop een regelkring gebaseerd kan worden, zal er in de praktijk in een konkrete 
ontwerpsituatie een vuistregel gehanteerd moeten worden. Deze vuistregel(s) kun -
nen niet achter het buro van de sociale wetenschapper worden bedacht maar zullen 
uitdrukkelijk aan de praktijksituatie ontleend moeten worden. Of er bijvoorbeeld 
(voor sommigen) ook een teveel aan speelruimte kan zijn, blijft voorlopig een 
onbeantwoorde vraag. Wij vermoeden overigens dat dit inderdaad zo zal zijn. 
8.4.2. Intermezzo 2: samenhang tussen de kernbegrippen 
In dit tweede intennezzo wordt de samenhang van de kernbegrippen onderling, en 
met andere variabelen besproken. 
De data en de ervaringen en observaties tijdens het verzamelen van de data, geven 
aanleiding tot de volgende opmerkingen aangaande het onderscheid en de samenhang 
tussen de drie kernvariabelen: 
* precies dezelfde handelingen kunnen uitingen van regelkapaciteit, stuurkapaciteit of 
speelruimte zijn. Indien bijvoorbeeld de procedurestelling voor het bedienen van 
een machine volledig vastligt, zoals bij balanceren in het assensysteem, en men 
verzint een alternatieve werkwijze om met een gebrekkig funktionerende machine 
toch te kunnen werken, dan eigent men zich illegaal stuurkapaciteit toe. De proce -
dure schrijft namelijk het waarschuwen van de technische dienst voor. Met deze 
vrijheid kan men de invloed van een bepaalde storing op de output minimaliseren. 
Strikt genomen kreëert men hiermee geen regelkapaciteit, maar speelruimte. Regel -
kapaciteit heeft immers i.t.t. speelruimte, een dwingend karakter. 
Als in dezelfde situatie evenwel één bedieningswijze is voorgeschreven en de 
andere verplicht gebruikt moet worden bij de betreffende storing, is er alleen 
regelkapaciteit En indien de werkwijze vrij is, dan is er speelruimte én regelkapaci -
teit. Bij het optreden van de storing vervalt de speelruimte en resteert alleen de 
regelkapaciteit 
* er zijn vele voorbeelden te geven van via illegale stuurkapaciteit verworven 
speelruimte-aspekten, zoals alternatieve werkwijzen, short-cuts, illegaal repareren 
e.d Al deze handelingsmodaliteiten worden gebruikt om te regelen, zolang de be -
hoeften van de groepsleden samenvallen met die van het systeem. Ze kunnen echter 
ook tegen het systeem worden gebruikt, bijv. door sabotage, 'snijden van 
normen', etc. 
* de mogelijkheid van overleg met kollega's, leiding en/of staf is een onderdeel van 
regelkapaciteit, zodra deze kontakten nodig zijn om bijv. een storing op te lossen. 
Indien zo'n direkte aanleiding ontbreekt is er sprake van speelruimte werkkon -
takten. 
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* regelen kost tijd. Als door gebrek aan buffers tijdnood ontstaat (struktureel dan wel 
alleen bij verstoringen van de procesgang) raken het regelvermogen voor kwantiteit 
en kwaliteit steeds meer verstrengeld. De keuze tussen 'produktie of kwaliteit' is 
dan onvermijdelijk, terwijl er even later misschien tijd over is. Speelruimte tempo 
ontbreekt dan uiteraard volledig. 
* in de kanbangroep moet men de gezamelijke stel- en voorraadkosten minima -
liseren. Als dit inderdaad de opdracht is, heeft het systeem stuurkapaciteit t.a.v. de 
kostennorm, en beïnvloedt daarmee gelijktijdig haar eigen speelruimte. Men kan 
het uiterst haalbare proberen te bereiken of een eigen gematigde norm stellen, bijv. 
5% reduktie per jaar. In het eerste geval is nagenoeg alle speelruimte verdwenen, 
in het tweede geval niet 
* bovenstaande punten illustreren dat uit een surplus aan handelingsmodaliteiten 
speelruimte ontstaat. M.a.w. de mens kan zijn partikuliere doelstellingen ver -
wezenlijken door de extra dan wel tijdelijk ongebruikte regelmogelijkheden van het 
systeem te benutten. Voorzover partikuliere en bedrijfsdoelstellingen samenvallen, 
gaan ook regelkapaciteit en speelruimte hand in hand. Voorzover dit niet het geval 
is, kunnen het partikuliere en het bedrijfsdeel van het systeem als het ware ont -
koppeld worden d.m.v. een struktuurkonditie waarin de partikuliere output geva -
rieerd en geregeld kan worden, zonder de bedrijfsoutput te verstoren. En dit is 
precies wat onder speelruimte wordt verstaan. 
Een volgend punt is de samenhang tussen de kernbegrippen en andere 
variabelen. Enkele samenhangen zijn reeds genoemd. De volgende opmerkingen zijn nog 
niet gemaakt: 
* individuele stuur- en regelkapaciteit en speelruimte worden behalve door techno -
logie en organisatie mede bepaald door tempodruk en leiderschapsstijl (als er een 
chef is). Een hoge werklast beïnvloedt de regelkapaciteit vooral door het ontbreken 
van tijd voor voorwaartskoppelend regelen en op termijn door het lerend vermogen 
te verminderen. 
De leiding heeft grote invloed op speelruimte door het al dan niet onnodig 
inperken van de funktionele autonomie per individu, bijvoorbeeld door aan te 
dringen op uniforme werkwijzen. Het gaat hier om het gebruik van stuurkapaciteit 
binnen het systeem d.m.v. het stellen van nonnen. 
Een hoge werkdruk vermindert alle vormen van speelruimte (omvang en 
samenstelling werkpakket het minst), simpelweg omdat de tijd voor overleg, 
experimenteren en uitproberen van nieuwe manieren van weiken ontbreekt!!! 
* het gebruik van speelruimte (niet de speelruimte zelf!) kan sterk worden belemmerd 
door groepsnormen en de medewerking van anderen (organisatie-kultuur). Op de 
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rollenbaan bijvoorbeeld, werd gekonstateerd dat het een groepsnorm is om één sta -
tion vooruit te werken en die voorsprong voortdurend vast te houden. 
Speelruimte sociale en werkkontakten, alsmede de speelruimte-vormen die 
met onderlinge taakverdeling verband houden, zijn in het kunnen/mogen gebruiken 
ervan afhankelijk van andere mensen. Hier geldt de aanwezigheid van speelruimte 
als randvoorwaarde. 
* er is in het onderzoek ook gekonstateerd dat het gebruik van speelruimte samen -
hangt met de assertiviteit, flexibiliteit en 'rigide gezagsgetrouwheid' van de betrok -
kenen. 
Tot slot nog enkele opmerkingen over de gehanteerde verschillende aggregatie -
nivo's: 
* uit de drie cases te zamen is naar voren gekomen dat het onderscheiden van regel-
en stuurkapaciteit op twee nivo's alleen zinvol is als er duidelijk definieerbare sub -
systemen te onderkennen zijn. In de assengroep bleek dit nog net mogelijk, in de 
kanbangroep niet meer. Wij vermoeden dat het om een algemeen-geldend principe 
gaat: naarmate in een systeem de takenverdeling over de groepsleden minder vast -
omlijnd is, wordt het zinvol interpreteren en het meten van stuur- en regelkapaciteit 
op individueel nivo steeds moeilijker en uiteindelijk onmogelijk. In principe be -
schikt ieder groepslid over de stuur- en regelkapaciteit van het totale systeem, maar 
men zal door onderlinge taakverdeling en voortdurende herverdeling, de regule -
ringsmogelijkheden over de leden (her)distribueren. Theoretisch is dit volledig in 
overeenstemming met de struktuur-definitie van de begrippen. In het kanban -
systeem ontbreekt - praktisch gezien - immers het hiërarchisch nivo van werk -
meester. 
* uit de drie cases zou op het eerste gezicht de konklusie kunnen worden getrokken 
dat er t.a.v. stuurkapaciteit kwalitatieve normstelling en procedurestelling geen 
verschil is tussen beide aggregatienivo's. De beide stuuringrepen grijpen immers 
direkt op werkpleknivo aan. Hoewel dat in deze cases inderdaad het geval is, is het 
voor deze, en alle andere stuurkapaciteit-faktoren, voorstelbaar dat er op systeem -
nivo gestuurd wordt en dat er nog (detail-) stuurkapaciteit op werkpleknivo res -
teert. 
* ook voor regelkapaciteit geldt dat er, mits er vaste en duidelijk van elkaar ver -
schillende takenpakketten voorkomen, een duidelijk onderscheid is tussen beide 
aggregatienivo's. 
* het feit dat in de eerste en derde case de systeemgebonden kwalitatieve nonnstelling 
en de procedurestelling op werkpleknivo aangrijpen, illustreert nog eens dat stuur-
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en regelkapaciteit konceptueel van elkaar verschillen, en dat er niet slechts sprake 
zou zijn van een verschil in nivo. 
8.4.3. Intermezzo 3: over het meten van de kernbegrippen 
In dit derde en laatste intermezzo volgen nog enkele opmerkingen over het meten van 
de kernbegrippen. In het bijzonder wordt ingegaan op de parallel-meting van speelruimte. 
* het onderscheid in voorwaartskoppeling en terugkoppeling bij regelkapaciteit is niet 
altijd helder en duidelijk. 
* over het algemeen is de observatie-methode bruikbaar gebleken. Op enkele detail -
punten na, die vooral zijn terug te voeren op de nadere invulling van de koncepten 
gaande het onderzoek, was er een zeer grote overeenstemming tussen de verschil -
lende observatoren. Dit pleit voor de betrouwbaarheid van de data en waarschijnlijk 
ook voor de validiteit 
* de gehanteerde methode is zeer arbeidsintensief. 
* de verschillen tussen de verschillende werkplekken binnen eenzelfde systeem ble -
ken, tenzij anders is aangegeven, dermate klein dat hier niet verder op ingegaan 
werd en wordt 
* de onderverdeling in aspekten bleek voor elk van de drie begrippen goed te wer -
ken. Een overall-inschatting per begrip geeft echter nog de nodige problemen. Om 
deze reden is hiervoor een aparte procedure gevolgd (zie 8.5). 
Speelruimte is op twee manieren gemeten, m.b.v. de STTA-02-vragenlijst én met 
(participerende) observatie. Beide metingen wijken aanzienlijk van elkaar af, voornamelijk 
in mate van gedetailleerdheid. Op grond van onderstaande argumenten is besloten uitslui -
tend op de observatiegegevens te vertrouwen: 
- de observatiegegevens van twee onafhankelijke observatoren per systeem zijn nagenoeg 
eensluidend; 
- in de assen-case zijn voor drie werkplekken zes parallelle metingen met de vragenlijst -
methode verricht. De data vertonen een grote spreidig binnen één werkplek (Buyse, 
1984a, p. 49); 
- de vragenlijst kent slechts drie antwoordkategorieën. Dit blijkt in de praktijk te globaal te 
zijn. Inmiddels is in de volgende generatie STTA's het aantal antwoordmogelijkheden 
met twee vermeerderd (zie Otten en Van Eijnatten, 1985c); 
- er zijn duidelijke aanwijzingen voor het bestaan van antwoordtendenties, nl. dat som -
migen systematisch 'betere' alternatieve kiezen dan anderen op dezelfde werkplek 
(Buyse, 1984a, p. 50); 
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- het lijkt erg waarschijnlijk dat er beoordelende aspekten in de antwoorden op de vragen -
lijst zijn geslopen, ondanks de voorzorgsmaatregelen; 
- het lijkt eveneens waarschijnlijk dat de referentiekaders (m.a.w. wat veel en wat weinig 
speelruimte wordt genoemd) van de respondenten van elkaar verschillen; 
- een methodologisch argument is het soort meetmethode per blok uit ons design: obser -
vatie voor systeeminrichting, vragenlijsten voor menselijke output en bedrijfsgegevens 
voor de produktie-technische output; 
- van meer praktische aard is het argument dat uit de vragenlijst-antwoorden geen samen -
vattende maat gedistilleerd kon worden; 
- ten slotte is er de inhoudelijke diskrepantie tussen observatie- en vragenlijstdata (groten -
deels terug te voeren op onvoldoende diskriminerend vermogen van de vragenlijst). 
Zowel bij het verwerken van de drie scoringsmogelijkheden als bij (beide vormen van) 
dichotomisering was er een diskrepantie te zien, zij het telkens op een andere wijze. 
Ter afsluiting van de drie intermezzo's menen wij te mogen konkluderen dat de drie 
kemvariabelen uiterst bruikbaar zijn. Dit blijkt ook uit de ervaringen van de KWO-groep tot 
nu toe. Anderzijds blijkt dat de koncepten nog niet volledig zijn uitgekristalliseerd en zeker 
voor toepassing op hogere hiërarchische organisatienivo's nader moeten worden aange -
scherpt. Naar ons inzicht mag uit de vele, soms erg theoretische en soms wat gezochte 
opmerkingen uit de intermezzo's niet worden gekonkludeerd dat de begrippen zich (nog) 
niet lenen voor onderzoek. Een gematigder konklusie is wel gerechtvaardigd: de meetme-
thoden en interpretaties van data zijn vooralsnog niet gestandaardiseerd en dienen voorlopig 
per onderzoek te worden vastgesteld, toegesneden op de specifieke onderzoekssituatie. 
Voor wat betreft de STTA-vragenlijst zijn vele van bovengenoemde euvels inmiddels uit de 
nieuwe generatie vragenlijsten verdwenen. 
8.S. Rangordening van de drie systemen 
8.5.1. Opzet 
In het voorgaande zijn de data gepresenteerd ta.v. de struktuurkondities die indika -
tief geacht worden voor kwaliteit van werk en organisatie. Daaruit vloeit de verwachting 
voort dat het op dit moment volkomen duidelijk zou zijn wat de kwaliteit van de drie 
systemen ten opzichte van elkaar is (zie 54.3.2). 
Dit blijkt evenwel een illusie. Zoals in de drie intermezzo's duidelijk naar voren 
kwam, zijn de begrippen en hun meetmethode nog onvoldoende uitgekristalliseerd om tot 
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standaard-procedures te kunnen komen. Een 'taylor-made' procedure zal de vraag hoe de 
drie systemen gerangordend zijn, moeten beantwoorden. 
Aan twee beoordelaars is gevraagd de drie systemen per nivo te rangordenen op 
stuur- en regelkapaciteit en op speelruimte. Zodoende ontstaan er vijf rangordeningen. De 
vorm van de antwoorden was volledig vrij. De nadruk lag op de motivatie van het ant -
woord. 
Beide beoordelaars zijn geselekteerd op hun ruime ervaring in het hanteren van de 
kernbegrippen. Beiden hebben een belangrijk stuk ontwikkelingswerk gedaan t.a.v. 
koncept- en theorie-vorming. Eén van hen heeft de vragen schriftelijk beantwoord, de 
ander prefereerde de interviewvorm. Het materiaal bestond voor beiden uit een kopie van 
de sindsdien niet meer veranderde tekst van de hoofdstukken 7 en 8 (t/m 8.3.2) van dit 
proefschrift, de vragen en een korte toelichting op de opdracht. De opdracht bestond uit 
twee delen. Deel twee wordt in hoofdstuk 9 besproken. 
De auteur heeft dezelfde opdracht vervuld, zodat er drie sets rangordeningen met 
motivering van zeer uiteenlopend format lagen. In de volgende vijf subparagrafen worden 
deze gegevens zo volledig mogelijk weergegeven. Op grond van logisch redeneren wordt 
steeds de definitieve volgorde bepaald. Waar nodig worden door de auteur korrekties aan -
gebracht op de beoordelingen en interpretaties van de externe beoordelaars. Het betreft hier 
duidelijk misvattingen over, verkeerde veronderstellingen t.a.v., of verkeerde interpretaties 
van de feitelijke situatie, alsmede andere interpretaties van de kernbegrippen dan die in deze 
studie. 
In de zevende subparagraaf wordt een samenvatting van de resultaten in min of meer 
kwantitatieve termen gegeven. Vervolgens komt in de achtste subparagraaf een samen -
vattend oordeel over de kwaliteit van werk en organisatie aan bod. Daama volgt nog een 
evaluatie van de rangordening. 
8.5.2. Smurkapaciteit op systeemnivo 
Kort samengevat luidde het oordeel van de drie beoordelaars als volgt (in onze woor -
den): 
Eerste beoordelaar: de verschillen zijn zo klein dat het beter is de stuurkapaciteit van de 
drie afdelingen als gelijk te beschouwen. De geringe verschillen in het kunnen ver -
anderen van de werkprocedures, zoals vastgelegd in de werkvoorschriften, zijn 
bijvoorbeeld op systeemnivo nauwelijks of niet relevant 
Tweede beoordelaar: de rollenbaan heeft nagenoeg geen stuurkapaciteit Van de overige 
afdelingen scoort de assengroep veel beter dan de kanbangroep, omdat de verhou -
ding afleverinterval-planningsinterval gunstiger is. 
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Derde beoordelaar (de auteur): de rollenbaan scoort zeer laag. Beide andere iets hoger 
maar nog steeds laag. Nauwelijks verschil tussen assen en kanban. Assen heeft iets 
meer stuurkapaciteit kwantitatieve normstelling (doch dit is moeilijk definitief vast te 
stellen i.v.m. de verschillende besturingssystemen). Kanban scoort iets hoger op 
fysieke inrichting en procedurestelling. 
Overweging: de opmerkingen van de tweede beoordelaar berusten op een interpretatie -
verschil t.a.v. stuurkapaciteit. Deze beoordelaar stelt dat er t.a.v. het produktie -
volume altijd een norm is en dat de tijd die gemiddeld verstrijkt tussen twee 
opdrachten in verhouding tot de cyclustijd, bepalend is voor stuurkapaciteit. Hoe 
groter deze verhouding immers, hoe meer ruimte de afdeling heeft om haar eigen 
planning te maken. In deze studie vatten we dit niet op als stuurkapaciteit (er kun -
nen immers geen normen veranderd worden) maar als regelkapaciteit op 
afdelingsnivo. 
Eindoordeel: de verschillen tussen de systemen zijn verwaarloosbaar klein. Er is nauwe -
lijks of geen stuurkapaciteit op systeemnivo in elk der systemen. 
8.5.3. Stuurkapaciteit op individueel nivo 
Eerste beoordelaar: in eerste oordeel zijn assen en kanban gelijk, beide beter dan de rol -
lenbaan. Later is het oordeel herzien naar kanban meer dan assen, assen meer dan 
rollenbaan, omdat kanban zonder werkmeester opereert en vanwege de iets grotere 
beïnvloedingsmogelijkheden t.a.v. de procedurestelling. Illegale' aktiviteiten zijn 
vanwege de grote invloed van het toeval niet in het oordeel betrokken. 
Tweede beoordelaar: de rollenbaan scoort veruit het laagst Kanban lijkt hoger te scoren 
dan assen, maar dit kan een aitefakt zijn. Binnen het kanbansysteem lijkt name -
lijk de (systeem-)stuurkapaciteit goed verdeeld, terwijl in de assenafdeling de aide -
lingsassistent onevenredig veel stuurkapaciteit heeft to.v. het individuele uitvoe -
rend nivo. 
Derde beoordelaar: op de rollenbaan ontbreekt op dit nivo de stuurkapaciteit. Assen en 
kanban scoren een weinig hoger. Kanban scoort wellicht iets beter dan assen, van -
wege iets meer invloed op procedurestelling en fysieke inrichting op taaknivo. 
Beide vormen van normstelling zijn geheel afwezig op werkpleknivo (behalve bij 
zagen in het assensysteem). Beide systemen hebben een redelijke stuurkapaciteit op 
de individuele taakstelling door 'illegale' taken naar believe uit te voeren. 
Overweging: de eerste beoordelaar veronderstelt op theoretische gronden een grotere 
individuele stuurkapaciteit als in een systeem het hiërarchisch nivo van groepsleider 
ontbreekt. De konkrete situatie van de kanbangroep wijst anders uit. Bovendien 
worden ten onrechte 'illegale' taken als teveel aan het toeval onderhevig be -
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schouwd. Naar ons idee zijn stuuringrepen vaak eenmalig (zie §8.4.1), zodat bijna 
per definitie de situatie steeds uniek is. En in unieke situaties heeft het begrip toeval 
geen of slechts een heel vage betekenis. 
Hiermee valt een deel weg van de motivatie om de kanbangroep een hogere 
stuurkapaciteit dan de assenafdeling toe te schrijven. Omdat ook bij de tweede en 
derde beoordelaar geen doorslaggevende argumenten zijn te vinden om een belang -
rijk verschil te veronderstellen, beschouwen we beide als (bijna) gelijk. 
Eindoordeel: alle drie de systemen scoren laag op individuele stuurkapaciteit. Assen en 
kanban scoren iets beter dan de rollenbaan. Het verschil tussen assen en kanban is 
verwaarloosbaar. 
8.5.4. Regelkapaciteit op systeemnivo 
Eerste beoordelaar: rollenbaan heeft weinig regelkapaciteit omdat ze niet altijd aan de 
normen lijkt te kunnen voldoen. Assen en kanban hebben zeer duidelijk wél regel -
kapaciteit. Na vergelijking van de mogelijke storingen en de kapaciteit om deze te 
verhelpen konkludeert deze beoordelaar dat assen meer regelkapaciteit heeft dan 
kanban. 
Tweede beoordelaar: assen heeft de meeste regelkapaciteit, de rollenbaan zondermeer 
het minste. De kanbangroep zit hiertussenin wegens een gebrek aan terugkoppe -
lende regelkringen, doordat de produkten de afdeling verlaten, in kombinatie met 
een grote druk op de afdeling. 
De beoordelaar merkt op dat het uiterst moeilijk is om een samenvattend oor -
deel te geven. 
Derde beoordelaar: assen en kanban scoren beide hoog; assen zeker hoger dan kanban. 
De kwantiteit (i.e. levertijdstip) is zonder twijfel beter te regelen bij assen omdat de 
produkten binnen de afdeling blijven. T.a.v. kwaliteit zijn er alleen detail-verschil -
len. Kosten-regeling is alleen van toepassing bij kanban en daarmee onvergelijk -
baar. De algemene regelkapaciteit ligt iets beter bij de assengroep met name door 
grotere storingsreduktie-mogelijkheden. 
De rollenbaan scoort veel lager op alle drie de aspekten. Het systeem is 
inflexibel t.a.v. produktvolume, personeelsvolume en in iets mindere mate t.a.v. 
personeelsmix, en signaleringsmogelijkheden van kwaliteitsfouten zijn gering. 
(N.B.: het onderscheid in verschillende flexibiliteits-aspekten is afkomstig van Van 
Amelsvoort, 1984). 
Overweging: de eerste beoordelaar hanteert het begrip regelkapaciteit als de verhouding 
tussen noodzakelijke en feitelijke regelmogelijkheden. In deze studie is voor een 
andere begripsbepaling gekozen (§8.4.1). De verwarring is wellicht mede ontstaan 
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omdat de tekst die de beoordelaars ter beschikking stond, beide interpretaties door 
elkaar bevatte. Bij herinterpretatie blijft de volgorde van de eerste beoordelaar 
gelijk. 
Beide andere beoordelaars komen eveneens tot deze volgorde met overeen -
stemmende argumentaties. De hoge score van assen komt mede door de (hier niet 
verder te bespreken) avondploeg, waarin de zaken die overdag zijn blijven liggen 
afgewerkt kunnen worden. 
Eindoordeel: assen scoort hoog tot zeer hoog op regelkapaciteit op systeemnivo, kanban 
gematigd hoog tot hoog en de rollenbaan gematigd laag tot laag. 
8.5.5. Regelkapaciteit op individueel nivo 
Eerste beoordelaar: rollenbaan heeft heel weinig regelkapaciteit op individueel nivo. 
Voor zover er regeltaken behorend bij de lijnfunkties worden verricht, gebeurt dit 
vrijwel uitsluitend door derden. Kanban kan de kwaliteitseisen variëren en daarmee 
de produktie/werkzaamheden regelen. Algemene regelkapaciteit bij kanban is vrij 
hoog (o.a. gereedschap in eigen beheer). Bij assen ligt dit lager, daar regelt de 
afdelingsassistent meer. Dus de volgorde is rollenbaan, assen, kanban. 
Tweede beoordelaar: op de rollenbaan is de individuele regelkapaciteit erg slecht In het 
kanbansysteem is dit heel hoog omdat er geen vaste procedures of vaste 
(werk)verdelïng is. Het assensysteem ligt hier gemiddeld tussenin, maar er zijn 
grote verschillen tussen de werkplekken (bijv. de technische prestaties van de draai -
bank verlagen op die plek de regelkapaciteit aanzienlijk). 
Derde beoordelaar: rollenbaan laag tot zeer laag op alle aspekten. Assen en rollenbaan 
beide behoorlijk hoog, en ongeveer gelijk aan elkaar. In beide systemen is de indi -
viduele produktkwaliteit goed te beheersen/regelen. In het assensysteem zijn er 
verschillen per werkplek. In de kanbangroep is er minder voorwaartskoppeling 
m.b.t. slecht gietwerk mogelijk. De algemene regelkapaciteit is beter bij de assen 
(monteurs kunnen inschakelen bij storingen), evenals het vermogen om de kwan -
titeit per werkplek te regelen (door het lagere tempo). Daar staat tegenover dat in de 
kanbangroep de regelkapaciteit per werkplek en/of individu vergroot wordt door het 
óók kunnen regelen op systeemnivo. Hoewel de vergelijking bijna niet te trekken 
is, worden kanban en assen als bij benadering gelijkwaardig beschouwd La.v. indi -
viduele regelkapaciteit 
Overweging: de opmerkingen van de eerste beoordelaar over het kunnen variëren van de 
kwaliteitseisen bij kanban berusten op een misverstand. 
De tweede beoordelaar beschouwt flexibele procedures en werkverdeling als 
indikatief voor individuele regelkapaciteit. Hierin verschillen wij van mening. Om -
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dat een verdere argumentatie ontbreekt, beschouwen we de gesuggereerde volgorde 
tussen assen en kanban als niet valide. 
Er resteert nu één argument om kanban hoger in te schatten, nl. de regel -
aktiviteiten van de afdelingsassistent bij assen. Naar ons idee zit achter de mening 
van de eerste beoordelaar de impliciete gedachte dat er per systeem een absolute 
hoeveelheid regelkapaciteit is, die vervolgens verdeeld wordt Wij zijn een andere 
mening toegedaan (zie §8.4.1). Bovendien voert de genoemde afdelingsassistent in 
belangrijke mate regelaktiviteiten op systeemnivo uit en minder op werkpleknivo. 
Daarnaast werden door de eerste én tweede beoordelaar de verschillen in voor -
waartskoppeling kwaliteit, algemene regelkapaciteit en kwantiteitsregelmogelijk -
heden over het hoofd gezien. Wij achten het daarom noodzakelijk om geheel op de 
derde beoordelaar (onszelf) af te gaan: 
Eindoordeel: de individuele regelkapaciteit van de rollenbaan is zeer laag; in het assen- en 
het kanbansysteem scoort deze struktuurkonditie hoog. 
8.5.6. Speelruimte 
Eerste beoordelaar: de rollenbaan scoort het laagst. De assen- en de kanbangroep sco -
ren ongeveer even hoog. De speelruimte bij assen lijkt iets groter door de lagere 
werkdruk. Dit is slechts schijn. 
Tweede beoordelaar: de rollenbaan scoort het laagst. Zelfs de speelruimte sociale kon -
takten is gezichtsbedrog, want er valt door lawaai en tempodruk niets te kiezen. 
De assenafdeling scoort hoog i.v.m. de hoge speelruimte tempo. Deze speel -
ruimtevorm acht de beoordelaar belangrijker dan speelruimte samenstelling en om -
vang werkpakket (die in het kanbansysteem meer voorkomt dan bij assen). Boven -
dien vermoedt hij dat het laatstgenoemde speelruimte-aspekt bij kanban eerder in de 
werk- dan in de individuele sfeer wordt gebruikt, en dus geen speelruimte genoemd 
kan worden. 
Derde beoordelaar: rollenbaan heeft weinig speelruimte. Beide andere systemen scoren 
duidelijk béter, maar zeker niet maximaal. Assen scoort iets hoger dan kanban. 
T.a.v. speelruimte werkplek, methode en werkkontakten zijn er weinig verschillen. 
Kanban scoort iets béter op omvang en samenstelling werkpakket, maar slechter op 
speelruimte tempo, sociale kontakten en volgorde. De eerste twee vanwege een ho -
gère tempodruk, de laatste omdat de volgorde-varianten als middelen in de pseudo-
regelkring voor kosten worden ingezet. 
Overweging: de tweede en derde beoordelaar kijken naar de feitelijke speelruimte, dit 
i.t.t. de eerste beoordelaar. In deze studie kiezen we voor de eerste opvatting. Dat 
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betekent dat door de hogere tempodruk verschillende speelruimte-aspekten bij kan -
ban daadwerkelijk lager komen te liggen dan bij assen. 
Opvallend, en een aanwijzing voor de betrouwbaarheid en wellicht ook de 
validiteit van onze konklusies uit S8.4.1, is de volgorde in het relatieve belang van 
speelruimte-aspekten zoals door de tweede beoordelaar aangegeven. 
Eindoordeel: de speelruimte op de rollenbaan is laag; bij assen gematigd hoog tot hoog; 
en bij kanban gematigd hoog of iets lager. 
8.5.7. Samenvatting 
De rangordening uit de vorige subparagrafen geven behalve de volgorde tussen de 
afdelingen ook iets aan van de onderlinge afstanden. Bovendien waren in de antwoorden 
van de drie beoordelaars voldoende aanwijzingen te vinden om tot een voorzichtige kwan -
tificering in absolute termen te komen, hetgeen tevens als globale samenvatting van §8.1, 
8.2 en 8.3 gezien kan worden. In de formulering van de eindoordelen in {8.5.2 t/m 8.5.6 
is hiermee al rekening gehouden. De samenvatting luidt als volgt (tabel 8.1): 
stuurkapaciteit (systeem) 
regelkapaciteit (systeem) 
stuurkapaciteit (individueel) 
regelkapaciteit (individueel) 
speelruimte 
assen 
— 
++/+++ 
--
++ 
+ /++ 
kanban 
... 
+ /++ 
-
++ 
0/ + 
rollenbaan 
... 
. . / . 
_ . / . . 
— 
-
Tabel 8.1.: Kwantitatieve samenvatting kemvariabelcn. 
— zeer laag + gematigd hoog 
- laag ++ hoog 
- gematigd laag +++ zeer hoog 
0 hoog noch laag 
De gegevens uit tabel 8.1 kunnen ook visueel worden weergegeven. Dit is gebeurd in 
onderstaand plaatje (figuur 8.1). 
• κ ι -
m 1 
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ι л 
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IV η ι 
I 
I 
A 
1 
К 
-к 1 
stuurkapaciteit (systeem) (-) |R • 1 (+) 
regelkapaciteit (systeem) 
stuurkapaciteit (individueel) 
regelkapaciteit (individueel) 
speelruimte 
Figuur 8.1: Visuele samenvatting kern vari abelen 
A = assen 
K = kanban 
R = roüenbaan 
8.5.8. Kwaliteit van werk en organisatie 
Uitgaande van de keuzes en interpretaties uit het voorafgaande, kan nu een uitspraak 
over de kwaliteit van het werk en over de kwaliteit van de organisatie worden gedaan. Al -
thans, nadat er - al weer - een aantal keuzes zijn gemaakt 
De eerste keuze is: welke kemvariabelen - en met welk gewicht - wegen mee in het 
oordeel over de kwaliteit van de organisatie? We zijn geneigd hiervoor de twee begrippen 
op systeemnivo te selekteren, met een sterke nadruk op regelkapaciteit Op korter termijn 
immers is regelkapaciteit van doorslaggevend belang. Door de bank genomen is stuurkapa -
citeit meer op langere termijn vereist Bovendien volgt uit de keuze voor struktuurgnnzen 
(zie 687.2, 7.6 en 8.4.1) dat een systeem zonder stuurkapaciteit niet noodzakelijk 
onbestuurd is. De sturing kan immers van buitenaf plaatsvinden. Hoewel er argumenten 
zijn om regelen, sturen en uitvoeren zoveel mogelijk in één subsysteem te kombineren, lijkt 
het ontbreken van stuurkapaciteit minder ernstig dan de afwezigheid van regelkapaciteit. 
Door het ontbreken van stuurkapaciteit op systeemnivo maakt de weging van beide aspek -
ten to.v. elkaar in dit geval niets uit voor de volgorde. In dit onderzoek is de volgorde in 
kwaliteit van de organisatie (oplopend in kwaliteit): rollenbaan, kanban, assen. In absolute 
termen geven we de kwalifikaties slecht, matig, goed. 
De tweede keuze is: welke kemvariabelen - en met welk gewicht - wegen mee in het 
oordeel over de kwaliteit van het werk? Om eerder genoemde theoretische redenen (o.a. 
hoofdstuk 2) beschouwen we speelruimte als veruit het belangrijkst. Daarnaast zijn we 
geneigd om naar aanleiding van de overwegingen in 58.4.1 stuurkapaciteit minder zwaar te 
laten wegen dan regelkapaciteit. In deze studie is de volgorde in kwaliteit van het werk 
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(oplopend): rollenbaan, kanban, assen. In absolute termen geven we de kwalifikaties 
slecht, redelijk goed en goed. 
De derde keuze is: weegt kwaliteit van het werk mee in kwaliteit van de organisatie en 
andersom? In bovenstaande is al een keuze gemaakt Hoewel er goede theoretische redenen 
zijn om dit wel te doen is om redenen van eenvoud besloten het niet te doen. Het lijkt ons 
verstandig beide samenvattende oordelen gescheiden te behandelen. De interaktie tussen 
beiden kan wel worden meegenomen in een eventueel samenvattend eind-oordeel: de 
kwaliteit van de arbeid. Naar ons inzicht is het op dit moment nog niet goed mogelijk aan te 
geven hoe deze eindterm zinvol vastgesteld kan worden. 
8.5.9. Evaluatie en nabeschouwing 
De exercitie uit §8.5 heeft bij de auteur en de beide externe beoordelaars een gevoel 
van onmacht achtergelaten. De koncepten en de wijze om van observaties naar samenvat -
tende oordelen te komen, bleken nog verre van eenduidig. Na korrektie van de begrips-
bepalingen van de drie kemvariabelen liepen de meningen alleen nog op detailpunten enigs -
zins uiteen. Zorgwekkend is echter de noodzaak van genoemde korrekties. De begripsbe -
paling uit het eerste intermezzo (§8.4.1) en de impliciete nadere invulling uit §8.4.2 hadden 
achteraf beschouwd beter bij het materiaal voor de beoordelaars gevoegd kunnen worden. 
Hopelijk geven de opmerkingen in de drie intermezzo's en de begripsbepaling in bijlage 4, 
aanleiding om in vervolgstudies vooraf'de kernbegrippen nauwkeuriger te omschrijven. In 
deze studie was dat uiteraard onmogelijk. 
In paragraaf 8.5 is zo duidelijk mogelijk het oordeel van drie beoordelaars over de 
rangordening van de drie systemen op de kernbegrippen weergegeven, alsmede de redenen 
waarom resp. de wijze waarop tot een eindoordeel werd gekomen. Deze uitgebreide en 
ongebruikelijke verslaglegging is bedoeld om het voor anderen inzichtelijk en navolgbaar te 
maken hoe de kwalifikaties tot stand zijn gekomen. 
8.6. Nabeschouwing 
In dit hoofdstuk zijn de kemvariabelen gepresenteerd. Naar ons idee wordt wellicht 
de belangrijkste bijdrage van dit proefschrift aan de verdere uitbouw en onderbouwing van 
de BFA-benadering, gevormd door het blootleggen van de vele problemen rondom de 
precieze inhoud en vaststelling van de kernbegrippen. Voorstellen zijn gedaan voor het 
kiezen van een alternatief bij elk dilemma. Wij beschouwen echter het vaststellen van de 
keuzemomenten in de begripsbepaling als belangrijker dan de feitelijke keuzes. 
In dit hoofdstuk zijn eveneens de vele observatie-gegevens gebundeld tot samen -
vattende maten. In dit kader hebben wij laten zien welk een stroom gegevens daarbij komt 
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kijken (terwijl al een grote voorselektie had plaatsgevonden), wáár de haken en ogen zitten 
en hoe tot werkzame oplossingen kan worden gekomen. We vinden dit in zekere zin 
belangrijker dan de feitelijke data, omdat die uitsluitend en alleen op déze studie betrekking 
hebben. Een belangrijke (meta-)observatie bij het verzamelen van de gegevens van para -
graaf 8.5, was dat zelfs ervaren onderzoekers niet volledig in staat bleken om de stroom 
gegevens integraal te overzien en te gebruiken in een samenvattend oordeel. De noodzaak 
van eenvoudiger beschrijvings- en meetmethoden dringt zich op. 
Tot nu toe is in dit onderzoek de systeeminrichtingskant geoperationaliseerd, ge -
meten, samengevat in enkele maten en bekommentarieerd. Eerst nu kan het formuleren van 
de hypothesen plaatsvinden. Dit gebeurt in het volgende hoofdstuk. 
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Hoofdstuk 9: NADERE UITWERKING VAN DE HYPOTHESEN 
9.1. Inleiding 
In hoofdstuk 3 is gesteld dat het om methodologische redenen zinvol zou zijn om met 
hypothesen te werken. Het formuleren van de hypothesen kon echter niet geschieden voor -
dat de inhoud van de kernbegrippen uit de BFA-benadering duidelijker gestalte zou hebben 
gekregen. Bovendien werd gesteld dat er ook eerst helderheid zou moeten zijn over de 
precieze inhoud van de begrippen kwaliteit van werk en organisatie (het betrof met name de 
gewichten van de samenstellende delen). Aan deze voorwaarden is in hoofdstuk 8 voldaan; 
de hypothesen kunnen derhalve nu worden geformuleerd. 
De opzet is gelijk aan die uit }8.5. Twee externe beoordelaars (dezelfde als uit §8.5) 
hebben uitspraken gedaan over de mogelijke samenhang tussen systeemarchitektuur-ken -
merken en de verschillende funktioneringsmaten in deze studie. Beide delen van de op -
dracht werden als één geheel aan de beoordelaars aangeboden. Behalve het al eerder ge -
noemde materiaal stond hen voor dit deel van de opdracht een korte beschrijving van de 
funktioneringsmaten ter beschikking. 
De werkwijze in dit hoofdstuk is ongeveer gelijk aan die uit S8.5. Het enige verschil 
is dat de auteur niet direkt als beoordelaar of hypothese-generator optreedt, vanwege enige 
voorkennis over de data, maar wel als interpretator. Het (korte) hoofdstuk is onderverdeeld 
in een deel over technisch-ekonomisch of produktie-technisch funktioneren en een deel 
over sociaal of menselijk funktioneren. T.a.v. gedragsstrains zijn geen hypothesen aan de 
externe beoordelaars gevraagd. Dit zou de grenzen van de redelijkheid m.b.t. het gevraagde 
tijdsbeslag hebben doen overschrijden. 
Het hoofdstuk wordt zoals gebruikelijk met een evaluatie en een nabeschouwing 
afgesloten. 
9.2. Technisch-ekonomisch funktioneren 
9.2.1. Hypothesen m.b.t. ziekteverzuim 
Eerste beoordelaar: assen zal een lager verzuim vertonen dan kanban; de rollenbaan zal 
het hoogste verzuim hebben. Assen is een redelijk zelfstandige afdeling met een niet 
te zware belasting, veel sociale ondersteuning en weinig stress. 
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Op de rollenbaan is het niet leuk werken, er is geen vrijheid, geen binding met 
het produit, er zijn weinig kontaktmogelijkheden en alles is voorgeschreven. Daar -
door zal er meer verzuim zijn. 
In de kanbangroep is het drukker dan bij assen. Het systeem is nieuw en 
daarom nog volop in beweging. Het gevolg zal iets meer verzuim dan bij assen zijn. 
Tweede beoordelaar: de rollenbaan en assen zullen eenzelfde verzuimcijfer hebben. 
Kanban vertoont minder ziekteverzuim door een grote groepsdruk. 
Bij assen kan men makkelijker weg vanwege een lage tempodruk. Op de 
rollenbaan zal dit ook gebeuren vanwege het ontbreken van een groepsband. 
Het gaat bij deze voorspelling om kortdurend verzuim. Dit kan als reaktie op 
het werk worden gezien. "Echte' ziekte is niet of nauwelijks te voorspellen in deze 
systemen, omdat dit voor een belangrijk deel systeem-onafhankelijk is. 
Overweging: uit de formulering van beide beoordelaars blijkt niet dat zij grote verzuim -
problemen verwachten. De volgorden van beide lopen sterk uiteen. Naar ons idee 
wordt door de tweede beoordelaar te lichtvaardig over verzuim gesproken: "als het 
kan, dan zal het ook wel gebeuren". Zo dit al voorkomt, in dít bedrijf is een derge -
lijke mentaliteit niet te doen gebruikelijk. 
De nieuwheid van het kanbansysteem, zoals door de eerste beoordelaar 
genoemd, berust eveneens op een misverstand. In de periode van het onderzoek 
was het systeem naar onze mening al goed 'ingedraaid'. En ook op de assenafde -
ling hadden recentelijk enkele veranderingen plaatsgevonden. Het gaat met name 
om het meer volledig rouleren en de ultrasonore laskontrole. 
De opmerking over het kortdurend verzuim lijkt ons, mede tegen de achter -
grond van de betreffende literatuur, van groot belang. Omdat de motivaties voor de 
volgorden zo uiteenlopen blijven we aan de voorzichtige kant met: 
Hypothesen: - er is geen problematisch verzuim 
- de rollenbaan heeft een (iets) hoger kortdurend verzuim dan beide overige 
systemen. 
9.2.2. Hypothese m.b.t. kwaliteit 
Eerste beoordelaar: (trend in) produktkwaliteit is moeilijk te relateren aan de kemvana -
beien in dit geval, vanwege de recente veranderingen, met name de verbetering van 
de kwaliteit van de arbeid bij kanban. Omdat de oude situatie niet bekend is, kan 
hierover niets gezegd worden. In het algemeen geldt dat bij verbetering van de 
kwaliteit van de arbeid, de kwaliteit van de output zal toenemen. Eerst snel en later 
dooft het effekt uit. 
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Groepen met regelkapaciteit en speelruimte kunnen - los van bovenstaande -
leren en experimenteren waardoor op termijn een lerend effekt zal optreden, m.a.w. 
een (lichte) stijging in kwaliteit 
Tweede beoordelaar: als alle andere faktoren gelijk zijn, zal regelkapaciteit van door -
slaggevende aard zijn. Het is echter niet aannemelijk dat aan deze eis is voldaan. 
O.a. de opstelling van de chef en de groepsdruk spelen mee. Waarschijnlijk heeft 
kanban de beste kwaliteit door de kleine afstand tussen groep en afnemer. 
Overweging: de eerste beoordelaar legt wederom grote nadruk op de recente verande -
ringen bij kanban. Ons inziens ten onrechte (zie 99.2.1). 
Als wij de tweede beoordelaar goed begrijpen noemt hij de chef als een faktor 
die regelkapaciteit kan beïnvloeden. In onze opvatting is de chef een belangrijke 
faktor in het tot stand komen van regelkapaciteit op individueel nivo (zie 58.5), 
maar niet een beïnvloeder achteraf. Maar hoe het ook zij, dit zegt niets zolang het 
gedrag van de chefs onbekend is. 
Groepsdruk kan weliswaar een belangrijke faktor zijn om tot goede kwalita -
tieve prestaties te komen, maar in deze systemen is van een verschil in een derge -
lijke druk ons niets bekend. Dit geldt zeker voor assen en kanban. 
Ten slotte berust de veronderstelling van een kleinere afstand tussen afnemer 
en groep bij kanban op een misverstand. In organisatorische en in fysieke zin ligt er 
een even grote afstand tussen groep en afnemer bij kanban als bij assen. Bij de 
rollenbaan is deze veel kleiner (!). 
Bij nader inzien lijkt het waarechijnlijk dat de tweede beoordelaar spreekt over 
kwaliteit van het produkt op zichzelf, en niet over trends. Dit laatste is immers 
eerder (of minstens: ook) gerelateerd aan speelruimte. 
Van de motivering van de beide beoordelaars is niet veel overeind gebleven. 
Toch lijkt het ons gerechtvaardigd tot de volgende hypothese te komen, parallel aan 
de scores op speelruimte: 
Hypothese: de trend in kwaliteit zal het gunstigst zijn voor assen, en het minst gunstig 
voor de rollenbaan. 
9.2.3. Hypothese m.b.t. rendement 
Eerste beoordelaar: rendementscijfers zijn nauwelijks aan de kernbegrippen te rela-
teren. Bij een hoge kwaliteit van de arbeid zullen er minder storingen zijn, meer 
overleg, meer verliestijd door sociale kontakten, meer binding met het produkt 
waardoor o.a. minder uitval, meer temposchommelingen, waardoor mogelijk af-
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stemverlies, etc. Kortom, te veel tegengestelde effekten, waardoor het eindresultaat 
onvoorspelbaar wordt. 
Tweede beoordelaar: net als bij kwaliteit spelen de chef en andere faktoren een belang -
rijke rol. Voorspelling is uiterst moeilijk. Misschien heeft kanban het hoogste 
rendement omdat kostenreduktíe hun eigen norm is. 
Overweging: uit zowel de antwoorden van de beoordelaars als bij navraag achteraf, 
bleek dat het onvoldoende inzichtelijk was gemaakt wat de precieze berekenwijze, 
en daarmee de precieze betekenis, van rendementscijfers in deze cases inhield. De 
berekening van het (arbeids-)rendement gaat in kanban uit van de feitelijke batch -
grootte (i.e. het aantal kanbans per produkt). Het manipuleren van batchgroottes in 
de tijd beïnvloedt de kosten, niet het rendementscijfer. Het rendementscijfer hangt 
af van het halen van de normtijden per stelbeurt en per kanban-eenheid produkten. 
Winst valt dus te halen uit sneller werken en uit efficiënter werken. Dit laatste kan 
bijvoorbeeld door de mallen te veranderen waardoor er minder vaak of sneller 
gesteld kan worden, of door de werkwijze per produkt slimmer aan te pakken, of 
door de routings zo te veranderen dat er minder, of minder tijdrovend, gesteld kan 
worden. Speelruimte volgorde en methode zijn dus overduidelijk verbonden met de 
mogelijkheid om het rendement te verbeteren, alsmede speelruimte werkkontakten 
en eventueel stuurkapaciteit procedurestelling en fysieke inrichting. 
Behalve deze voorwaarden is het ook noodzakelijk dat het inzichtelijk is hoe 
hoog het rendement is, en welke veranderingen daarin optreden. Bij lage rendemen -
ten en grote schommelingen is een en ander nog direkt te zien. Bij hoge rende-
mentscijfers en kleine veranderingen is terugkoppeling d.m.v. cijfers nodig. Dit is 
in alle drie de systemen het geval omdat in het systeem zelf de gegevens worden 
verzameld en de cijfers worden berekend. Eventuele trends worden i.t.t. de globale 
kwaliteitstrends (bij assen en rollenbaan), in geen van drie systemen direkt inzichte -
lijk gemaakt 
Ondanks de uitspraken van de eeiste beoordelaar lijkt het ons niet ongerecht -
vaardigd de volgende hypothese te veronderstellen: 
Hypothese: de trends in rendement vertonen dezelfde volgorde als speelruimte. 
9.3. Sociaal funktioneren 
In deze paragraaf komen de hypothesen t.a.v. de menselijke output aan de orde. Ver -
loopgeneigdheid, gezondheidsklachten, negatieve gevoelens, zorgen over het werk, 
gespannenheid en algemene satisfaktie worden daarbij te zamen onder de noemer 'strains' 
in §9.3.2 behandeld. 
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9.3.1. Hypothese m.b.t. moeite en inspanning 
Eerste beoordelaar: de ervaren moeite en inspanning zal parallel lopen aan de kwaliteit 
van het werk. Kanban zal iets minder moeite en inspanning dan assen en die weer 
veel minder dan de rollenbaan te zien geven. 
Tweede beoordelaar: het lukt hem niet onderscheid tussen de inspannings- en de drie 
verschillende moeitematen te maken. Kanban vertoont de meeste moeite en 
inspanning, daama de rollenbaan en ten slotte komt aandrijfassen. 
Overweging: de eerste beoordelaar hanteert een afwijkende konkrete volgorde van de 
drie systemen t.a.v. kwaliteit van het werk. Dit komt door een verkeerde inschatting 
van regelkapaciteit op individueel nivo bij kanban (zie §8.5.5), en een afwijkende 
begripsbepaling van speelruimte (zie §8.5.6). Om voor de hand liggende redenen 
negeren we de konkrete volgorde en gaan we alleen af op de algemene regel. 
De tweede beoordelaar geeft geen motivatie. Uit de lijn van andere antwoorden 
kunnen we zonder veel risiko aannemen dat de motivatie de hoge werkdruk in 
kombinatie met een gering regelvermogen t.o.v. de gestelde eisen zal zijn. In een 
nagesprek gaf hij te kennen dat de volgorde betrekking heeft op de objektieve 
moeite en inspanning. De volgorde van ervaren moeite en inspanning zou volgens 
hem zijn: assen, kanban, rollenbaan (oplopend). 
Omdat de schalen de subjektief ervaren moeite en inspanning meten en omdat 
er geen onderscheid tussen de vier schalen is gemaakt, komen we tot één enkele 
hypothese: 
Hypothese: assen, kanban en rollenbaan zullen in deze volgorde een steeds hogere 
ervaren moeite en inspanning te zien geven. 
9.3.2. Hypothesen m.b.t. strains 
a. Negatieve gevoelens 
Eerste beoordelaar: moeilijk te voorspellen, erg individueel. Werkvoorkeuren, zoals 
graag verantwoordelijk of steeds hetzelfde werk doen, verschillen erg per persoon. 
Kognitieve dissonantie geeft bovendien "bias'. 
Tweede beoordelaar: kanbangroep geeft de meeste negatieve gevoelens te zien 
vanwege gebrek aan regelkapaciteit en speelruimte tempo in kombinatie met hoge 
motivatie, m.a.w. vanwege frustratie. Over de verhouding assen-rollenbaan is het 
moeilijk om een uitspraak te doen. Misschien zijn ze wel gelijk. 
Overweging: de keuze is hier om al dan niet tot een hypothese te besluiten. Op grond 
van vele literatuurgegevens (zie o.a. S2.4) is besloten om wel - zij het voorzichtig -
een hypothese te formuleren: 
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Hypothese: in de kanbangroep zijn de meeste negatieve gevoelens te vinden. Beide 
andere systemen zullen niet of nauwelijks van elkaar verschillen. 
h. Ozondheidsklachten en gesoannenhdrl 
Eerste beoordelaar: beide aspekten zijn te zeer persoonsgebonden om hierover een uit -
spraak te kunnen doen. 
Tweede beoordelaar: over ernstige gezondheidsklachten, i.e. vaak voorkomende 
klachten, is niets te zeggen. Teveel niet werkgebonden zaken spelen mee. Minder 
ernstige gezondheidsklachten zullen het meest voorkomen in het kanbansysteem 
vanwege de steeds wisselende spanning om de normen te halen, in kombinatie met 
weinig regelkapaciteit en speelruimte tempo. Op de rollenbaan zal dit minder zijn 
vanwege de konstantheid in druk en spanning. Lage werkdruk en een grote speel -
ruimte in tempo zorgen voor weinig gezondheidsklachten bij assen. 
Gespannen zijn is om dezelfde redenen op gelijke wijze verdeeld. 
Overweging: hier speelt hetzelfde punt als bij negatieve gevoelens. Om dezelfde redenen 
kiezen we dezelfde oplossing en komen zodoende tot drie hypothesen: 
Hypothesen: - frekwente gezondheidsklachten vertonen geen systematische samenhang 
met kwaliteit van werk (en/of organisatie). 
- minder frekwente gezondheidsklachten komen het meest bij kanban en 
het minst bij assen voor. 
- gespannenheid komt het meest bij kanban en het minst bij assen voor. 
с Zorgen over het werk 
Hierover kan geen hypothese worden geformuleerd omdat één beoordelaar zich niet 
aan een uitspraak waagt en de ander de maat verkeerd interpreteert, nl. als zich zorgen 
maken over de produktie i.p.v. over zichzelf. 
d. Verloopgeneigdheid 
Eerste beoordelaar: de verloopgeneigdheid zal bij de rollenbaan onder de nieuwkomers 
het hoogst zijn. Na enige tijd volgt de aanpassing en verdwijnt de geneigdheid om 
van baan te veranderen. 
Tweede beoordelaar: de rollenbaan vertoont een hoge verloopgeneigdheid; assen en 
kanban eerder een lage. Hiervoor zijn vele redenen. Vooral de groepsband zal een 
belangrijke variabele zijn. Op de rollenbaan zal slechts een (zeer) geringe groeps -
binding zijn. 
Overweging: de antwoorden spreken elkaar niet tegen en kunnen moeiteloos met elkaar 
gekombineerd worden. 
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Hypothese: de verloopgeneigdheid op de rollenbaan is hoger dan bij de beide overige 
systemen. Dit zal des te sterker voor de nieuwkomers gelden. 
e. Algemene satisfaktie 
Eerste beoordelaar: algemene tevredenheid is laag op de rollenbaan en hoog bij kanban 
en assen. Ondanks alle kritiek die bijv. bij de kanbangroep te geven is, zal de alge · 
mene satisfaktie hoog korreleren met de kwaliteit van het weit 
Tweede beoordelaar: kanban zal hoog scoren, de rollenbaan laag en de assenafdeling 
iets minder dan kanban. De betrokkenheid bij de assen ligt wat lager dan bij de kan -
bangroep. 
Overweging: geen van beide beoordelaars motiveert z'n mening duidelijk. Over de volg -
orde is men het echter nagenoeg eens. 
Hypothese: de rollenbaan scoort het laagst op algemene satisfaktie. Beide andere syste -
men scoren hoog. Het verschil tussen kanban en assen zal klein of zelfs helemaal 
afwezig zijn. 
9.4. Evaluatie en nabeschouwing 
T.o.v. het bepalen van de rangordening van de systemen op de kemvariabelen zoals 
gebeurd is in §8.5, valt de evaluatie hier minder gunstig uit. In paragraaf 8.5 bestond het 
'ingrijpen' van de auteur uit het herstellen of bijstellen van aantoonbare misvattingen over 
de feitelijkheden m.b.t. de systemen of het onderling konsistent maken van de precieze 
begripsbepaling van de kernvariabelen tussen de beoordelaars. In dit hoofdstuk liggen de 
bijstellingen meer in de inhoudelijke sfeer. 
De externe beoordelaars zijn zonder enige vorm van twijfel niet volledig of voldoende 
op de hoogte van de literatuur over stress en over prestatie-indikatoren. Dit blijkt o.a. uit de 
korte en veelal onvolledige motivatie die bij de rangorden wordt gegeven. Het is bijvoor -
beeld vreemd dat de eerste beoordelaar bij negatieve gevoelens spreekt over kognitieve 
dissonantie, en bij de bespreking van algemene satisfaktie in het geheel niet rept over aan -
passing aan de situatie. 
De keuze voor het werken met externe beoordelaars pakt niet onverdeeld gunstig uit 
Wij menen moeiteloos een aantal "blinde vlekken' in de redeneringen te kunnen aanwijzen. 
Anderzijds is het naar ons idee noodzakelijk dat het risiko van 'hypothesen naar de data 
toeschrijven' (hoe klein dat risiko in onze ogen ook is) geminimaliseerd dient te worden. 
In de volgende hoofdstukken worden de hypothesen getoetst. Het lijkt ons daarbij 
zinvol te bedenken dat de hypothesen weliswaar zorgvuldig zijn samengesteld, maar niet 
berusten op een brede onderbouwing vanuit literatuur- en/of praktische ervaringsgegevens. 
Eenvoudigweg omdat het aan beide ontbreekt 
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Hoofdstuk 10: SAMENHANG TUSSEN SYSTEEMINRICHTING EN 
PRODUKTIE-TECHNISCHE OUTPUT 
lo.i.inisiding 
In dit hoofdstuk worden de systeeminrichting en de produktie-technische output met 
elkaar in verband gebracht. In paragraaf 10.2 worden de data gepresenteerd van de ver -
zuim- en trendmaten, en wordt o.a. gekontroleerd of aan de in §6.3 genoemde randvoor -
waarden werd voldaan. In paragraaf 10.3 wordt nagegaan in hoeverre de in §9.2 geformu -
leerde hypothesen overeenkomen met de data. In de daarop volgende paragraaf worden 
enkele additionele gegevens gepresenteerd over het produktie-technisch funktioneren. Het 
betreft gegevens die niet systematisch voor alle drie de systemen zijn verzameld. Na deze 
beschrijvingen is alle relevante informatie over de kernbegrippen en het bedrijfsfunktio -
neren beschikbaar. In een korte beschouwing (§10.5) wordt een tussentijdse balans 
opgemaakt 
Tegen de achtergrond van de verkregen resultaten wordt in paragraaf 10.6 nagegaan 
in hoeverre de overige inrichtingsvariabelen uit §4.2, zoals de ordening van het primaire 
proces en leiderschapsstijl, extra inzichten opleveren. Zoals gebruikelijk wordt het hoofd -
stuk besloten met e^ n nabçschcuwir.g. 
10.2. Het funktioneren van de drie afdelingen 
a) Verzuim 
Bij twee van de drie systemen was het niet meer mogelijk het systeemverzuim te 
achterhalen. Dit heeft te maken met het registratiesysteem. Daarentegen was het wel 
mogelijk individuele verzuimgegevens van de zittende bezetting te verkrijgen. De gegevens 
die hier worden gepresenteerd, hebben dan ook betrekking op de stabiele bezetting 
gedurende de jaren waarover het verzuim is bepaald, m.a.w. het betreft uitsluitend diege -
nen die gedurende de totale periode bij de desbetreffende afdeling werkzaam waren. 
Voor de assenafdeling bestond de stabiele bezetting over 1982 en 1983 uit 6 
mensen. Hun verzuimgegevens staan vermeld in tabel 10.1. 
Hoewel de cijfers door de speciale samenstelling van de populatie niet direkt met 
'normale' verzuimcijfers vergeleken kunnen worden, is het evident dat er geen sprake is 
van een verzuimprobleem. (De cijfers voor Nederlandse mannen in 1982, 1983 en 1984 
bedroegen resp. 1.8, 1.7 en 1.7 voor frekwentie, 16, 15 en 15 dagen voor de gemiddelde 
duur en de verzuimpercentages bedroegen achtereenvolgens 7.8, 7.2 en 6.9 procent.) 
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Kortdurend verzuim is er extreem weinig, namelijk slechts twee gevallen per jaar voor de 
totale groep. De frekwentie ligt op het landelijk gemiddelde en de gemiddelde duur is 
ongeveer de helft daarvan. Cijfers van 1984 worden hier voor assen niet gegeven omdat de 
afdeling sterk aan verandering onderhevig was dat jaar. 
frekwentie 1-2 dagen 
frekwentie 1-3 dagen 
frekwentie totaal 
gemiddelde duur 
1982 
0.3 
0.3 
2.0 
7.4 
5.7 
1983 
0.3 
0.3 
1.7 
6.5 
4.2 
N - 6 
Tabel 10 .1 . : Ziekteverzuim Amdqjfawen Stabiele bezetting . 
De stabiele bezetting op de kanbanafdeling bedroeg 5 mensen over 1983 en 1984. 
Tevens is voor deze afdeling het totale verzuim bekend. De cijfers zien er als volgt uit (tabel 
10.2): 
frekwentie 1-2 dagen 
frekwentie 1-3 dagen 
frekwentie totaal 
gemiddelde duur 
peicatage 
KANBAN 1 KANBAN 
STABIEL | TOTAAL 
N - 5 f N - 8 
1983 
0.2 
0.4 
1.6 
14.3 
8.8 
1984 1983 
0.8 0.5 
1.0 0.6 
2.0 1.6 
4.0 10.5 
3.1 6.6 
KANBAN 
STABIEL MIN EEN 
N = 4 
1984 1 1983 
0.5 
0.9 
1.6 
3.8 
2.4 
0.3 
0.5 
1.3 
7.0 
3.4 
1984 
0.8 
1.0 
10 
3.5 
2.7 
Tabel 10.2.: Zielaeveraiim Kanhanpnep fstabiele. totale en met één verminderde stabiele bezetting 
Cijfers over 1982 kunnen niet worden gegeven omdat in dat jaar de kanban-groep 
nog niet bestond. Uit de gegevens kunnen drie konklusies worden getrokken. In de eerste 
plaats is wederom te konstateren dat er geen ernstig verzuim-probleem speelt Dit is te zien 
in de linker hoofdkolom (kanban stabiel). Vooral het lage percentage in 1984 valt op. 
Vervolgens is uit de vergelijking tussen de stabiele bezetting en de totale bezetting onder 
enig voorbehoud af te leiden dat de vertrekkende kanban-leden zeker niet door een hoog 
verzuim gekenmerkt worden. En ten slotte blijkt uit de verschillen tussen de linker en 
rechter hoofdkolom hoe gevoelig de cijfers zijn voor individuele bijzonderheden. Uit de 
rechter hoofdkolom zijn uit de gegevens over de stabiele bezetting die van één persoon 
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weggelaten, ni. iemand die drie maal in 1983 enkele weken noodgedwongen moest 
verzuimen. Het verzuim-percentage vermindert daardoor met ruim 60%. 
Op de rollenbaan bedroeg de stabiele bezetting 22 mensen voor de lijnfunkties en 
11 voor de gekoppelde voomontageposten. T.a.v. de cijfers over 1982 bestaan enkele 
twijfels. Mogelijk wordt het verzuim licht onderschat 
De cijfers zien er als volgt uit (tabel 10.3): 
ftekwenäe 1-2 dagen 
freliwenne 1-3 dagen 
firekwentìe totaal 
gemiddelde duur 
percentage 
VOORMONTAGE 
N - l l 
1982 
0.1 
0.2 
0.6 
14.3 
3.5 
1983 
0.2 
0.3 
1.0 
10.7 
4.1 
1984 
0.1 
0.2 
1.4 
9.5 
5.0 
ROLLENBAAN 
N = 22 
1982 
0.1 
0.5 
2.1 
8.1 
6.6 
1983 
0.1 
0.3 
1.8 
9.4 
6.4 
1984 
0.2 
0.5 
1.9 
6.5 
4.8 
TOTAAL 
N - 3 3 
1982 
0.1 
0.4 
1.6 
8.9 
5.6 
1983 
0.2 
0.3 
1.5 
9.7 
5.7 
1984 
0.2 
0.4 
1.7 
7.3 
4.9 
Tabel 10.3.: Ziektevemiini Rrilenhaan faahiele bezetting: reap, vnnrmontage. lijnposten. totaal^. 
Ook op de rollenbaan is er geen substantieel verzuimprobleem. De voormontage -
posten zijn weliswaar niet uitgebreid beschreven in het voorgaande, maar het zal duidelijk 
zijn dat deze funkties hoger scoren op kwaliteit van het werk dan de lijnposten. Tegen die 
achtergrond is het begrijpelijk dat dez? -г«·!««?» ook '*· de ziektever:^i™g;gcvcr.s ¿ìjn 
terug te vinden. Dit is verheugend omdat het aantal mensen waarop de gegevens betrekking 
hebben weliswaar niet erg hoog is, maar voldoende om de bevindingen serieus te nemen. 
Dit in tegenstelling tot de verzuimcijfers bij assen en kanban, waar het grote aantal 
verzuimbeïnvloedende faktoren niet in verhouding staat tot het aantal respondenten. 
b) Trend in rendement 
Rendementscijfers zijn alleen beschikbaar voor kanban en rollenbaan. Ten tijde van 
het onderzoek werd het rendementscijfer bij assen in zodanige mate naar een gewenste 
waarde toegeschreven, dat er geen enkele betekenis aan toegekend kan of mag worden. De 
werkdruk was enerzijds niet erg hoog in deze periode, anderzijds kwamen er vele rende -
ment-beïnvloedende zaken op de afdeling af, zoals cursussen, werkoverleg, projektgroep 
vergaderingen, dit tijdsintensieve onderzoek, het inleren van nieuwe mensen, het inleren op 
nieuwe posten, en nieuwe taken; dit alles naast de normale verstoringen. Bovendien werd 
in deze periode aan nieuwe normtijden gewerkt 
Voor beide overige afdelingen zijn de rendementscijfers beschikbaar over 1984. 
Tevens is het rendement van de voormontageposten bij de rollenbaan bekend. Voor kanban 
is alleen materiaal op basis van gewerkte uren beschikbaar. Bij kanban is daarnaast ook het 
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rendement na aftrek van storingsuren bekend. Vooral bij het laatste cijfer dient een zekere 
mate van 'naar een gunstige waarde toerekenen' niet te worden uitgesloten. 
Ook om andere redenen dienen de trcndcijfers niet al te absoluut te worden geïnter -
preteerd. Vakantie-weken of niet gewerkte weken i.v.m. ADV beïnvloeden de trend; de 
produktiedruk is doorgaans groter tegen het einde van het jaar, etc. 
Voor kanban is tijdens de onderzoeksperiode een aantal malen een korrektie op de 
normtijden toegepast In totaal werd een gemiddelde reduktie van 21,2% in de bewerkings -
tijd en een reduktie van 24% in steltijd doorgevoerd (ongewogen voor produkt-mix). Als 
input voor de trendberekening gelden de rendementscijfers die zijn herberekend op basis 
van de stel- en bewerkings-normen volgens de situatie per 01-01-'85. 
De trends voor 1984 zijn als volgt (tabel 10.4): 
Kanban - zonder storingskorrektie 
Rollenbaan - zonder storingskorrektie 
Rollenbaan - met storingskorrektie 
Voormontage - zonder storingskorrektie 
Voormontage - met storingskorrektie 
WEEK 
hoek 
13.0· 
-13.1· 
- 6.5· 
o.r 
0.Γ 
% verbetering 
13.1% 
-12.0% 
- 5.6% 
0.1% 
0.1% 
PERIODE 
hoek 
44.9' 
-43.2· 
-25.4· 
o.o· 
0.4' 
% verbetering 
13.3% 
-11.5% 
- 5.5% 
0.0% 
0.1% 
Tabel 10.4.: Trends in rendement Щ kanban. mllenhaan en voormontage rollenbaan in 1984. 
In tabel 10.4 is te zien dat er rendementstrends zijn berekend over de weekgegevens 
én over de periodegegevens. Het betreft uiteraard dezelfde basisdata. In het geval van 
periodecijfers worden de weekcijfere van vier opeenvolgende weken gemiddeld. Zoals uit 
de tabel blijkt maakt het nagenoeg geen verschil uit of het percentage jaarlijkse verbetering 
op grond van week- of periodecijfers wordt berekend. Dit komt geheel overeen met de 
verwachtingen. 
De kanbangroep vertoont een duidelijke stijging in het rendement van ongeveer 13%; 
de rollenbaan vertoont een bijna even grote daling. Wordt er echter gekorrigeerd voor door 
storing verloren gegane uren, dan halveert het laatstgenoemde percentage. Hoewel de 
validiteit (i.e. de eerlijkheid van registratie) van deze cijfers niet geheel gewaarborgd is, kan 
dit toch als beperkt bewijs worden opgevat voor de in hoofdstuk 8 geopperde storings -
gevoeligheid. Deze interpretatie van het verschil tussen de trends met en zonder storings-
korrektie wordt versterkt door het ontbreken van een vergelijkbaar verschil tussen deze 
beide trends bij de voormontageposten van de rollenbaan. Aangezien op de totale rollen -
baan zeer weinig technische storingen voorkomen, zijn bijna alle storingen materiaal -
manko's. Zo'n storing op één voormontagepost beïnvloedt niet of nauwelijks een andere 
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voormontagepost. Op de lijn echter werkt een storing op een willekeurige post in principe 
door op de hele lijn. Dit is terug te zien in de trends voor rendement 
In î6.3 is erop gewezen dat de trendmaat op basis van het percentage verbetering, 
gevoelig is voor de absolute hoogte van de onderliggende rendementscijfers. De rende -
mentscijfers voor kanban zouden aanzienlijk hoger liggen als de normtijden van 01-01-
1984 als uitgangspunt genomen zouden worden. De trendmaat die tot nu toe is besproken 
(percentage verbetering) zou dan eveneens hoger zijn uitgevallen. De andere trendmaat 
(hellingshoek) echter niet. Hiermee moge nogmaals geïllustreerd zijn dat de trends als 
indikatoren voor een ontwikkeling opgevat dienen te worden en niet als harde meting 
daarvan. 
De trendmaat op basis van de hellingshoek van de bestpassende rechte lijn, is een 
betere schatter van de 'echte' trend, zoals uit 56.3 afgeleid kan worden. Als nadeel werd in 
genoemde paragraaf gewezen op de gevoeligheid voor de sample-tijd. In tabel 10.4 zijn dan 
ook twee aparte, onvergelijkbare lijstjes hellinghoeken te vinden: één voor de weekcijfers 
en één voor de periodecijfers. Het beeld dat hieruit naar voren komt is overigens gelijk aan 
dat uit de eerder besproken trendmaat op basis van percentage verbetering, nl. een aanzien -
lijke positieve trend bij kanban, een in grootte vergelijkbare negatieve trend bij de rollen -
baan en stijging noch daling bij de voormontageposten van de rollenbaan. 
De standaarddeviatie van de rendementscijfers van de kanbangroep is drie maal zo 
groot als die bij kanban (zonder storingskorrektie) voor de weekcijfers. Voor de periode -
cijfere liggen beide in dezelfde orde van grootte. De rechte lijn door de weekcijfers past niet 
echt goed bij kanban (d.w.z. de F-ratio in de variantie-analyse is niet signifikant). De drie 
overige lijnen zijn wel signifikant passend. Dit betekent dat de rendementscijfers erg fluk -
tueren bij kanban. Overigens vermoeden wij dat sterk fluktuerende cijfers een aanwijzing 
voor de validiteit ervan is. Of als men wil: een aanwijzing voor de eerlijkheid waarmee de 
onderliggende gegevens door de groep zelf worden geregistreerd. 
De pearson-konelaties tussen de verschillende variabelen geven een weinig schok -
kend beeld te zien. Uitgaande van de stelling dat een korrelatie in een geval als deze pas 
interessant is bij een signifikante waaide (p £ .05) en een behoorlijke grootte Çt .50) is het 
beeld volgens verwachting. Beide rendements-varianten korreleren onderling voor zowel 
de rollenbaan (.56 en .52 voor resp. week- en periodecijfers) als de voormontage (.65 en 
.73), waarbij de voormontage uiteraard sterkere verbanden te zien geeft. 
Ten slotte zij vermeld dat alle randkondities zoals in §6.3 vermeld, zijn nagegaan. 
Hoewel uiteraard de kondities niet voor 100% zijn ingewilligd, is er geen enkele reden tot 
zorg. Overigens zou een eventuele rendementstrend voor de assenafdeling niet hebben kun -
nen voldoen aan de enige voorwaarde die alleen voor rendement geldt, nl. een 
systeembelasting die in dezelfde orde van grootte ligt als de systeemkapaciteit 
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с) Trend in kwaliteit 
Kwaliteitscijfers zijn wellicht iets betrouwbaarder dan rendementscijfers omdat ze 
door derden, i.e. de kwaliteitsdienst, worden vastgesteld. Aan de randvoorwaarden is, 
evenals bij rendement, in voldoende mate voldaan. 
Beschikbaar zijn de week- (en dus ook de periode-)cijfers van assen en rollenbaan 
van week 21 t/m week 20 het jaar daarop. Het gaat respektievelijk om de periode 83/84 en 
84/85. Van de assengroep zijn bovendien de gegevens van het eerste deel van 1983 
bekend, zodat ook de trend over het kalenderjaar 1983 kan worden bepaald. Van de kan-
bangroep zijn geen exakte gegevens bekend; deze cijfers hebben eenvoudigweg nooit 
bestaan. Wel is over het kalenderjaar 1984 een zevental terzake kundigen (groepsleden, 
kontroleurs en werkmeesters) naar de kwaliteitsontwikkeling gevraagd. Ieder van hen is het 
er over eens dat de kwaliteit op z'n minst gelijk is gebleven en vrijwel zeker is gestegen. 
De cijfers van beide overige afdelingen zijn als volgt (tabel 10.5): 
Assen 
Assen 1983 
Rollenbaan 
Rollenbaan met korrekde 
WEEK 
76.4% 
15.4% 
- 42.4% 
PERIODE 
70.3% 
15.4% 
- 35.2% 
-10.4% 
Tabel 10.5.: Trends in kwaliteit vnor assen en rollenbaan. 
Duidelijk te zien is de daling in kwaliteit bij de rollenbaan. Bij assen is daarentegen 
juist een verbetering van de kwaliteit te zien. De kwaliteitsstijging in de periode 83/84 is 
voor assen van dien aard dat 70% (schatting op basis van periodecijfere) tot 75% (schatting 
op basis van weekcijfers) van het 'gat' dat de groep nog scheidt van de volledig foutloze 
produktie, overbrugd zou zijn. In het kalenderjaar 1983 zou 15% van het gat zijn over -
brugd. De laatstgenoemde periode overlapt voor 60% de periode waarop eerstgenoemde 
cijfers betrekking hebben. Daaruit blijkt de instabiliteit van het trendcijfer bij assen, waarop 
later nader wordt ingegaan. 
De rollenbaan geeft een flinke daling in kwaliteit te zien. De daling bedraagt 35% 
(periodecijfers) á 40% (weekcijfers). Misschien ten overvloede zij er hier op gewezen dat 
bijvoorbeeld 50% verbetering, niet gelijk gesteld mag worden aan 50% minder fouten. Het 
trendcijfer is immers gebaseerd op kwaliteitsindexcijfers die op hun beurt weer gebaseerd 
zijn op niet alleen het aantal maar ook op de ernst van de gevonden fouten. Eén ernstige 
fout telt zwaar aan, zodat dagcijfers waarschijnlijk erg fluktueren. Dit brengt weer de vraag 
naar voren op welke sample-tijden een trend het best gebaseerd kan worden. Uit de data 
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blijkt dat het voor de hoogte van het trendcijfer maar weinig uitmaakt, of de berekening op 
basis van weekcijfers of op basis van periodecijfers gebeurt 
De assengroep levert in absolute termen uitgedrukt een zeer hoge kwaliteit. Dat 
betekent dat de rek bijna uit het systeem is. Een enkele fout gaat zwaar doorwegen en de 
meeste fouten zijn te wijten aan ontoereikende produktiemiddelen. Het enorme verschil 
tussen 70 en 15 procent overbrugging uit de twee onderscheiden tijdvakken dient daarom 
niet in eerste instantie als indikatie voor de instabiliteit van de kwaliteitscijfers zelf en/of van 
de hier gebruikte vergelijkingsmethode m.b.v. trends te worden gezien. Het zijn kleine 
fluktuaties in de kwaliteit van de input of een enkel ziektegeval die dit soort verschillen 
kunnen veroorzaken. 
Bij de rollenbaan is een tweede trend ná konektie berekend. Een aantal kwaliteits -
cijfers op een rij springen er zowel qua format als qua hoogte enigszins uit. Vermoedelijk 
komen de gegevens, die op een ongelukkige plaats in de reeks staan, niet overeen met de 
werkelijkheid. Verwijdering geeft een veel gematigder beeld van kwaliteitsdaling te zien, 
dat ook iets beter strookt met informatie uit observatie en documentanalyse. 
Mét koirektie past de rechte lijn volgens de variantie-analyse echter niet meer goed op 
de data. Ook op de data uit 1983 van de assenafdeling past de rechte lijn niet goed. Op de 
overige en meest belangrijke data, is zonder enig probleem wél een lineaire struktuur te 
leggen. 
De spreiding van de cijfers geeft bij nader inzien geen goed beeld van kwaliteits -
beheersing (zie 86.3). Analyse van het soort gemaakte fouten laat zien dat er bij de 
rollenbaan - veel meer dan bij assen - steeds andere fouten worden gemaakt (zie ook 
Stultiens, 1986). Toch liggen de standaard-deviaties van beide afdelingen in dezelfde orde 
van grootte (resp. 3.67 en 4.47 voor weekcijfers; en 2.34 en 2.87 voor periodecijfers). 
10.3. Toetsing van de hypothesen 
In $9.2 zijn een aantal veronderstellingen of hypothesen geformuleerd die betrekking 
hebben op het produktie-technisch funktioneren van de drie onderzochte systemen. In deze 
paragraaf worden deze hypothesen getoetst 
De eerste hypothese heeft betrekking op het ziekteverzuim. In 59.2.1 werd ver -
ondersteld dat er geen problematisch verzuim zou zijn. Dit strookt met de feitelijke verzuim -
cijfers. 
De tweede hypothese heeft betrekking op het vermeende (iets) hogere kortdurende 
verzuim bij de rollenbaan. Wij achten deze hypothese niet toetsbaar omdat de rollenbaan 
met een veel strengere bedrijfsarts te maken heeft dan de beide andere afdelingen. Boven -
dien is gebleken dat veel van de toch al niet frekwente kortdurende verzuimgevallen aan 
kleine ongevallen toegeschreven kan worden. Dit alles neemt niet weg dat de data sugge -
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reren dat ook in de kanbangroep motivationeel verzuim voorkomt Mede tegen de achter-
grond van de gevoeligheid van de cijfers voor individueel gedrag (vanwege de lage N) 
worden hier geen konklusies getrokken. •· 
T.a.v. de produktie- of rendementstrend werd in §9.2.3 een volgorde van afde -
Ungen verondersteld die gelijk met speelruimte zou lopen. De rendementscijfers van assen 
zijn onbruikbaar zodat slechts een deel van de hypothese kan worden getoetst 
Speelruimte werd als geheel als laag beoordeeld op de rollenbaan en als hoog noch 
laag tot gematigd hoog voor de kanbangroep. De rendementstrends lopen hiermee parallel. 
De rollenbaan geeft een verlaging van het rendement met ongeveer 12% per jaar te zien; 
kanban komt op jaarbasis tot een rendementsverhoging van ongeveer 13%. Zoals gezegd is 
de hoogte van het percentage waarschijnlijk slechts een indikatie voor de werkelijke ont-
wikkeling. 
De hypothese, voor zover toetsbaar, wordt zeer duidelijk bevestigd. Het steeds 
verlagen van de bewerkingstijdnormen en de stelnormen bij kanban was uiteraard al een 
sterke aanwijzing voor het lerend vermogen van de groep. Overigens is het zo dat uit een 
positieve trend strikt genomen niet mag worden afgeleid dat het systeem op de korte termijn 
aan de (omgevings)normen voldoet Ook het omgekeerde is geen zuivere gevolgtrekking. 
In de praktijk gaan weliswaar vrijwel altijd een goed lerend vermogen en goede prestaties 
samen, maar er kunnen uitzonderingen voorkomen (zie ook S 10.5). 
Op langere termijn ligt dit wat anders. Vaak is het in de praktijk lastig om haalbare en 
reële normen te stellen voor kwaliteit en kwantiteit. Het verleden wordt daarom vaak als 
basis voor de normstelling genomen (zie S 6.2). Omdat een absoluut kriterium voor de 
adekwaatheid van de normen ontbreekt, geldt vaak de meta-norm dat het arbeidssysteem 
minstens de prestaties uit het verleden moet evenaren. Een verbetering van prestaties -
eventueel gevolgd door regelmatige normaanpassing - is daarbij altijd welkom, volkomen 
los van de hoogte van prestaties. Ondanks het feit dat verbetering in prestaties vaak geen 
expliciet geformuleerde doelstelling is, zijn er meestal toch impliciete verwachtingen in die 
richting. Om dat te kunnen realiseren is speelruimte nodig. Dit leidt tot de konstatering dat 
speelruimte als voorwaarde voor lerend vermogen, op termijn veel belangrijker voor het 
bedrijf is dan het aanvankelijk leek. De data m.b.t rendement en kwaliteit in dit onderzoek 
ondersteunen deze uitspraak. 
Voor kwaliteit werd in $9.2.2 als hypothese geformuleerd: de trend in kwaliteit zal 
het gunstigst zijn voor assen en het minst gunstig voor de rollenbaan. De cijfers en 
gegevens wijzen inderdaad in deze richting. De speelruimte is het hoogst bij assen. De 
kwaliteitsverbetering is door het zeer hoge kwaliteitsnivo niet erg stabiel meer, maar in 
ieder geval nog steeds aanzienlijk stijgend. Kanban volgt assen v.w.b. speelruimte op de 
voet. De kwaliteit is over 1984 (dus niet van mei tot mei zoals bij assen en rollenbaan) zeer 
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waarschijnlijk gestegen. De rollenbaan scoort veruit het laagst en vertoont een dalende trend 
in kwaliteit. Een duidelijker bevestiging van de hypothese is nauwelijks denkbaar. 
10.4. Additionele informatie over afdelingsfunktioneren 
Voor de assenafdeling zijn de kwaliteitscijfers (jaargrafieken) over 5 jaar bekend. Van 
1980 t/m 1984 is een duidelijke kontinue verbetering te zien. De inrichting van het systeem 
is in dezelfde periode veranderd van een puur uitvoerende eenheid waarin weinig gerou -
leerd werd en waarin een leidinggevende een belangrijke taak vervulde, naar een meer auto -
nome-groep-achtige opstelling waaruit de leidinggevende zich langzamerhand terugtrok. Na 
de zomer van 1984 voltrokken zich in snel tempo een aantal ingrijpende wijzigingen. Dit is 
te zien in de grote schommelingen van kwaliteitsindexcijfers in dezelfde periode. Hoewel 
niet aan alle eisen van wetenschappelijke zorgvuldigheid kan worden voldaan, trekken we 
hier toch voorzichtig de konklusie dat de kwaliteitsontwikkeling van de assengroep van 
1980 t/m 1984 zich volgens de theorie heeft gedragen. De relatieve problemen aan het eind 
van de periode zijn verklaarbaar uit overbelasting van de mensen in het systeem, m.a.w. er 
werd een te sterke wissel op hun aanpassingsvermogen getrokken. 
Nadat het onderzoek bij assen was afgesloten, is de ontwikkeling naar een autonome 
groep doorgegaan. Uit gesprekken met diverse betrokkenen zijn vele interessante punten 
naar voren gekomen. We geven hier slechts een korte indruk. 
De meeste betrokken staffunktionarissen zijn medio 1985 tevreden over het projekt. 
Er wordt gesproken van betere beheersing van de doorlooptijd, betere afstemming met de 
eindgebruiker, aantoonbaar kortere afstemtijd en minder problemen met de eindgebruiker, 
alsmede een grotere betrokkenheid van de medewerkers. Na het onderzoek zijn o.a. de 
volgende veranderingen ingevoerd: direkt bij buitenleverancier bestellen van materiaal 
i.p.v. via het centrale magazijn, eigen (eind-)voorraadbeheer en lagere voorraden en eigen 
registratie van kwaliteitsgegevens. Besparingen liggen op het gebied van loonkosten 
(afbouw indirekten en vermindering van afstemtijd), voorraadkosten en handlingskosten. 
Samen genomen bedragen de besparingen rond de tweehonderdduizend gulden per jaar. 
Daarnaast blijken de verbeteringen uit anekdotisch materiaal. Een goed voorbeeld is het 
oplossen van de kwaliteitsproblemen met het lassen van koppelingen op dikke pijpen. De 
staf- en lijndiensten hebben dit steeds terugkerende probleem nooit kunnen oplossen. De 
afdeling zelf vond de oplossing ná de invoer van zelfregistratie. 
Alle tot nu toe genoemde verbeteringen en veranderingen lijken ons even zoveel 
bevestigingen van de theoretische verwachting dat bij het gekombineerd voorkomen van 
uitvoerende, regelende en sturende funkties binnen een subsysteem, gekoppeld aan een 
flexibele allokatie die door de groep zelf wordt verzorgd, de produktie-technische output 
gunstiger is dan wanneer niet aan deze strukturele voorwaarden is voldaan. Speelruimte 
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geeft daarenboven het subsysteem de mogelijkheid te leren en het geleerde toe te passen, 
hetgeen weer in de gunstige ontwikkelingen van de produktie-technische outputcijfers tot 
uitdrukking komt. 
Een vergelijking tussen de kosten van de kanbangroep en produktie van dezelfde 
Produkten op de traditionele, voorraadbestuurde wijze is gemaakt door Hüsken (1987). Het 
verschil ligt voor deze groep op ongeveer twee ton, ten gunste van de kanban produktie -
wijze. Een deel hiervan heeft met de normstelling te maken, een ander deel is het gevolg 
van verhoogde kwaliteit van werk en organisatie. Een precieze berekening van de bespa -
ringen en zéker een verdeling daarvan over de verschillende aspekten van de verande -
ring/verbetering, is niet mogelijk. We volstaan met de opmerking dat de struktuurver -
betering bij kanban duidelijk financiële besparingen heeft opgeleverd. 
Naast deze vaak eenmalige besparingen zijn er de voortdurende verbeteringen als 
gevolg van het lerend vermogen van het systeem. Bij kanban komt dit het best naar voren -
naast de al eerder gepresenteerde gegevens - in de stel- en voorraadrentekosten. De cijfers 
zien er als volgt uit (gebaseerd op periode-cijfers van 1984) (tabel 10.6): 
Voocraadkosten 
Stelkosten 
Totale kosten 
PERIODE 
1T/M6 
9.0% boven de norm 
2.6% onder de nom 
0.4% onder de nom 
PERIODE 
8 T/M 13 
2.2% onder de norm 
14.2% onder de norm 
12.3% onder de norm 
Tabel 10.6.: Voorraad- en stelkosten hjj kanban (afgezet tegen de nnrmkostenl in 1984. 
De stelkosten wegen ongeveer viermaal zo zwaar als de vooiraadkosten. Duidelijk is 
te zien dat de gezamelijke kosten in de tweede helft van het jaar sterk verminderd zijn. 
(Feitelijk is deze formulering onjuist; de werkelijke kosten lagen hoger. De kosten per 
produkt lopen terug!) Bij berekening van regressielijnen blijkt dat onder gelijkgebleven 
normering de verbeteringen aanzienlijk zijn. De ratio feitelijke kosten/begrote kosten lag 
(indien de rechte lijn door de data de data vervangt) aan het eind van het jaar resp. 15,7%, 
23,7% en 22,4% gunstiger voor vooiraadkosten, stelkosten en gezamelijke kosten dan aan 
het begin van het jaar. Hoewel in geen van de drie gevallen een rechte lijn echt goed paste, 
beschouwen we deze resultaten als een zeer sterke bevestiging van de lerend vermogen-
hypothese. 
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10.5. Tussentijdse balans 
Tot nu toe zijn de bevindingen volledig in overeenstemming met de theoretische ver -
wachtingen. Voor wat betreft de hypothesen is het volgende gevonden: 
* Hypothese t.a.v. verzuimproblemen : bevestigd 
* Hypothese t.a.v. motivationeel verzuim : ontoetsbaar 
* Hypothese t.a.v. trend in rendement : deels ontoetsbaar, deels bevestigd 
* Hypothese ta.v. trend in kwaliteit : bevestigd 
De overige data uit paragraaf 10.4 vormen een verdere ondersteuning voor de theorie. 
Er komt uit de data overduidelijk het beeld naar voren van lerende systemen die hun presta -
ties steeds iets verder aanscherpen door het gebruik van speelruimte. Zonder speelruimte 
daarentegen gaat het systeem eerder slechter dan beter presteren. 
De nadruk in de verklaring ligt op speelruimte. Maar zou regelkapaciteit op systeem -
nivo niet tot dezelfde hypothesen aanleiding geven? De regelkapaciteit op systeemnivo loopt 
in dit onderzoek immers parallel aan speelruimte. Naar onze mening gaat het om twee 
verschillende zaken: goed presteren en groeien in prestaties. Zoals in §10.3 reeds werd 
gesteld, zullen deze twee vaak hand in hand voorkomen. Het is echter de regelkapaciteit op 
systeemnivo die zorgt voor het kunnen vervullen van de behoeften vanuit de omgeving, en 
de speelruimte die de mogelijkheid schept om te leren en te groeien. 
In de (theoretische) situatie waarin medewerkers wel over grote speelruimte beschik -
ken, maar totaal niet over regelkapaciteit op systeemmvo, kan het lerend vermogen zich niet 
verder uitstrekken dan de eigen werkplek. De theorie wordt hiermee echter niet ontkracht. 
Op individueel of werkpleknivo kan men immers evenzeer over produktie-technisch 
funktioneren spreken (zie §3.1). De reden dat het in deze studie niet gebeurt is een prak -
tische, geen theoretische. In een dergelijke situatie zal echter het geleerde alleen maar leiden 
tot frustratie en stuklopen op de onderlinge koppeling van werkplekken. Het is in zulke 
situaties - als inzet geen effekt voor de buitenwereld kán hebben - dat speelruimte 'ge -
spaard' wordt en tegen het systeem wordt gebruikt vanuit een negatieve regelstrategie. 
Een (gelukkig gematigde) illustratie is te zien bij de rollenbaan. De normering van 6 
minuten per station bevat 28% niet-produktieve tijd, waarvan 15% voor persoonlijke ver -
zorging. Door de strakke koppeling van werkposten in de tijd, is hiermee niets te doen. De 
theoretische speelruimte tempo gaat geheel verloren in de technisch-organisationele beper -
kingen en leidt tot frustratie, afstomping en vervreemding. Als gevolg daarvan zijn de 
monteurs 's middags na een storing (in de woorden van een leidinggevende) "niet meer van 
hun kruk te branden". 
Tot nu toe zijn de KWO-ideeën over kwaliteit van werk en organisatie en hun 
gevolgen ongeschonden - zelfs gesterkt - uit de strijd te voorschijn gekomen. In de volgen -
de paragraaf wordt nagegaan in hoeverre aanverwante begrippen en theorieën het beeld 
versterken, aanscherpen of verstoren. 
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10.6. De overige inrichtingsvariahelen 
In §4.2 zijn naast de kemvariabelen speelruimte, regelkapaciteit en stuurkapaciteit, 
een aantal inrichtingsvariabelen onderscheiden die in deze studie als het ware 'reserve 
staan'. In deze paragraaf komen ze aan de orde tegen de achtergrond van de reeds gepre -
senteerde verbanden tussen de kemvariabelen en het produktie-technisch funktioneren van 
de drie systemen. 
De systeemplaatjes à la In 't Veld (figuur 7.2, 7.4 en 7.7) leveren evenals de 
systeembeschrijvingen weinig extra informatie op. Op grond van die gegevens komt 
men tot soortgelijke redeneringen als in eerdere paragrafen van dit hoofdstuk. Daarnaast 
zijn uitspraken te doen over de mate waarin de systemen aan de gestelde normen kunnen 
voldoen. T.a.v. het kanbansysteem bijvoorbeeld, is te veronderstellen dat de verantwoor-
delijkheid voor aflevertijdstippen niet waar te maken is, omdat de produkten uit het regelbe -
reik (én uit het zicht) van de afdeling verdwijnen. Zoals gezegd zijn dergelijke veronder -
stellingen niet toetsbaar in dit onderzoek. 
De uitkomsten van de leiderschapsvragenlijsten geven geen aanleiding om iets van 
bovenstaande te herzien of aan te vullen. De uitkomsten luiden als volgt (tabel 10.7): 
Sociaal leiderschap 
Instrumenteel leidenchap 
ASSEN 
8.03 
5.65 
KANBAN 
5.99 
5.97 
ROLLENBAAN 
6.15 
6.25 
Tabel 10.7.: St|j1 van leidinggeven in de drie systemen . 
Aangezien vergelijkingskriteria ontbreken kunnen de gegevens uit tabel 10.7 alleen 
t.o.v. elkaar geïnterpreteerd worden. De scores kunnen de waarden van 1 Vm 10 aan -
nemen. De verschillen in instrumenteel leiderschap zijn niet erg groot. In sociaal leider -
schap zijn er wel verschillen van enige omvang. De assengroep springt er duidelijk uit als 
het systeem waarin de sociale komponent van het leidinggeven de meeste nadruk krijgt, 
zowel in absolute zin als in verhouding tot het instrumentele leiderschap. Bij de interpretatie 
dient te worden bedacht dat de kanbangroep in het dagelijks werk weinig kontakt heeft met 
de werkmeester. Dit in tegenstelling tot de beide andere systemen. Bij aandrijfassen was in 
de dagdienst full-time (later half-time) de afdelingsassistent aanwezig. Bij de rollenbaan 
hebben de data betrekking op de werkmeester. Tussen hem en de produktiemedewerkers 
zijn voor de dagelijkse dingen in het werk twee afdelingsassistenten werkzaam. Het is 
overigens normaal en zeker niet ongebruikelijk om direkt met de werkmeester kontakt op te 
nemen. 
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De allokatiepatronen van Van Eijnatten zijn reeds enkele malen aan de orde 
geweest In de kanbangroep is er een flexibele allokatie door de groep zelf. In de assen -
groep is er een iets minder flexibele allokatie (niet volledige roulatie; bepaalde taken worden 
altijd door de afdelingsassistent vervuld) die zowel door de groep zelf als door een hoger 
orgaan wordt verzorgd. Op de rollenbaan is er een weinig flexibel (maar niet volledig 
inflexibel) allokatiepatroon en vrijwel uitsluitend door een hoger orgaan bepaald. 
Al eerder is betoogd dat de veronderstelling t.a.v. de volgorde van de systemen op 
kwaliteit van het werk verstoord wordt door de verschillen in tempodruk en de bijkomende 
gevolgen voor speelruimte. De allokatiepatronen geven een goede maar niet volledige indi -
kade voor de kwaliteit van het werk. De gegevens leveren verder geen nieuwe inzichten op. 
Ook de drie organisatie-ontwerpregels van Van Assen voegen weinig toe. 
T.a.v. de mate van formalisering, hiërarchisering en standaardisering zijn de verschillen 
niet erg groot. T.a.v. de mate van integratie tussen staf en lijn zijn er wél aanzienlijke 
verschillen. Deze komen echter fraai tot uitdrukking in de kemvariabelen en voegen dus 
niets toe aan het reeds bestaande inzicht. De derde (eigenlijk: eerste) ontwerpregel vraagt 
om een produkt opstelling. Op werkpleknivo zijn alle drie de systemen procesmatig 
opgesteld (óók kanban). Op afdelingsnivo zijn de assen- en de kanbangroep min of meer 
produktgericht opgesteld. In beide gevallen echter niet helemaal (spuiten bij assen; wassen, 
stralen, lakken bij kanban). De rollenbaan is een 'halve produktopstelling', nl. samen met 
de nageschakelde kettinglijn maken ze een uniek afgerond produkt De begrippen lijken niet 
goed op de situatie te zijn toegesneden. Dientengevolge laten we nadere analyses achter -
wege. 
Ten slotte zijn er enkele werkaspekt-vragen uit de STTA over feedback die in dit 
kader relevant zijn: 
* De meeste werknemers kunnen zelf zien of ze goed werk afleveren. Voor alle drie de 
systemen is de verhouding ongeveer tweederde 'ja', eenderde 'soms wel, soms niet'. 
* De terugkoppeling voor slecht werk duurt bij kanban signifikant langer dan bij beide 
andere systemen. Dit klopt met de eerder beschreven procedures. 
* Bij zowel kanban als rollenbaan krijgt men nooit of bijna nooit te horen dat men het 
werk goed heeft gedaan. Bij kanban is dit te verklaren uit de grote onafhankelijkheid 
Lo.v. de werkmeester; bij de rollenbaan ligt het in de aard van het systeem. 
* Op de rollenbaan is het voor werknemers vaak moeilijk te zien hoeveel werk ze 
hebben afgeleverd. Dit i.tt. beide overige systemen. Dit komt omdat bij de rollen -
baan het produkt na bewerking snel uit het zicht verdwijnt 
* Op de vraag naar de tijd die het duurt voordat men ervan op de hoogte wordt gesteld 
dat te weinig werk is afgeleverd, is de spreiding bij assen groot Dit hangt samen met 
de vraag in hoeverre de werkmeester goed of minder goed op de betreffende 
werknemer let. Ook bij terugkoppeling kwaliteit is de spreiding groot Bij kanban vat 
de helft de vraag op als "wanneer zeggen kollega's er iets van" en antwoorden 'direkt 
of binnen enkele minuten'. De andere helft kijkt naar de werkmeester en antwoordt 
langer dan een week'. Op de rollenbaan krijgt men het doorgaans snel te horen. 
De antwoorden op deze STTA-vragen zijn in overeenstemming met de eerder 
beschreven regelkringen en vullen her en der het beeld nader in. Een direkte koppeling naar 
- 185 -
het produktie-technisch funktioneren is aan de hand van antwoorden op de lijst niet te 
maken. 
10.7. Nabeschouwing 
In dit hoofdstuk zijn de produktie-technische data gekoppeld aan de systeeminrich -
tingsgegevens. Zowel de reguliere als de extra data bevestigen, ondanks enkele hiaten in de 
dataset, zeer duidelijk de theorie. De hypothesen werden alle, voor zover ze getoetst kon -
den worden, bevestigd. Het lerend vermogen als gevolg van speelruimte (vaak gekombi -
neerd met aan individuele uitvoerenden geallokeerde systeem-regelkapaciteit) komt als 
belangrijk koncept overduidelijk uit deze studie naar voren. 
Terzijde zij vermeld dat het werken met hypothesen in dit hoofdstuk om een nog niet 
eerder genoemde extra reden erg zinvol bleek te zijn. Zonder deze indikking van de stroom 
gegevens uit hoofdstuk 7 en 8 namelijk, was een koppeling aan de nieuwe stroom data uit 
dit hoofdstuk nauwelijks meer mogelijk geweest 
In het volgende hoofdstuk wordt de volgende stroom onderzoeksdata gepresenteerd: 
de gegevens over de sociale kant van het systeemfunktioneren. 
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Hoofdstuk 11: SAMENHANG TUSSEN SYSTEEMINRICHTING EN 
MENSELIJKE OUTPUT 
In dit hoofdstuk wordt de sociale kant van de systeemoutput in verband gebracht met 
de systeeminrichting. In §11.1 worden enkele zaken m.b.t. de dataverwerking behandeld. 
In de drie volgende paragrafen komen achtereenvolgens moeite en inspanning, strains en 
gedragsstrains aan de orde. Een samenvatting van de resultaten is te vinden in §11.5. In 
paragraaf 11.6 wordt nader ingegaan op enkele aspekten van de data. Het hoofdstuk eindigt 
in § 11.7 met een evaluatie en nabeschouwing. 
ll.l.Iülddinf 
In paragraaf 3.2 is de onderzoeksopzet per case gepresenteerd. Daar werd reeds 
gewezen op het bestaan van verschillen in de opzet per systeem. In het onderhavige 
hoofdstuk hebben deze verschillen konsekwenties voor de dataverwerking en de presentatie 
van de gegevens. In deze inleidende paragraaf worden de te maken keuzen één voor één 
behandeld en wordt steeds op grond van argumenten een standpunt ingenomen. 
a) Werk en Gezondheid bij assen 
De vragenlijst Werk en Gezondheid (zie §4.3) is bij de assenafdeling afgenomen bij 
tien respondenten (de hele populatie). De overige vragenlijsten zijn bij zes respondenten 
afgenomen. Teneinde de gegevens uit verschillende vragenlijsten aan elkaar te kunnen 
relateren, zou het wenselijk zijn vier van de tien afnames van de vragenlijst Werk en 
Gezondheid te negeren. Om de legitimiteit daarvan te onderzoeken, is per schaal een T-toets 
psychische klachten 
bezorgdheid eigen funknoneren 
gezondheidsklachten - soms 
gezondheidsklachten - vaak 
gebrek aan sociale ondeisteuning 
verloopgeneigdheid 
algemene satisfaktie 
sociaal-emotioneel leiderschap 
instrumenteel leiderschap 
groepA 
(n=6) 
2.71 
1.75 
0.83 
0.17 
2.31 
1.45 
7.81 
8.03 
5.65 
groepB 
(n=4) 
2.33 
2.69 
0.50 
0.00 
2.97 
2.13 
7.47 
8.88 
7.00 
Schaal-
waarden 
1-10 
1-10 
0-13 
0-13 
1-10 
1-10 
1-10 
1-10 
1-10 
Signifikant 
verschil A-B 
nee (p = .272) 
nee « > = . Π 7 ) 
nee ρ = .654) 
nee {> - .447) 
nee t> . .534) 
nee f - .456) 
nee <p = .705) 
nee lp = .423) 
nee p = .421) 
Tabel 11.1.: Verschillen in Werte en Gezondheidsschalen bii assen tussen de respondenten die wel (M 
en met (B) de ovenge lijsten hebben ingevuld. 
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uitgevoerd om de gemiddelde waarde van de groep van zes (A) en die van de groep van 
vier (B) tegen elkaar te toetsen. De resultaten staan in tabel 11.1. 
In de tabel is te zien dat de gemiddelde waarden voor beide groepen op geen enkele 
schaal signifikant van elkaar verschillen. De enige schaal die bij eenzijdige toetsing bijna 
een signifikant verschil te zien geeft (p=.059) is bezorgdheid t.a.v. het eigen funktioneren. 
Overigens mogen de vier items strikt genomen vooralsnog niet als schaal worden 
beschouwd (zie §5.3). Bij nauwkeuriger beschouwing blijkt het gevonden verschil louter 
en alleen veroorzaakt te worden door de twee relatieve nieuwkomers die zich in de groep 
van vier bevinden, en die zich - begrijpelijk - veel zorgen maken of ze hun werk goed doen. 
Op grond van het ontbreken van signifikante verschillen tussen de beide groepen, 
worden ze als gelijk beschouwd. In konkreto betekent dit dat vier van de tien respondenten 
in de analyses binnen dit hoofdstuk niet langer voorkomen. 
b) De koppeling tussen STTA en M&I 
Zoals in 53.2 werd vermeld, is het niet mogelijk gebleken de nagestreefde koppeling 
tussen de STTA-vragenlijst en de Moeite- en Inspanningsschalen (M&I-schalen) op de 
rollenbaan te realiseren. Het bleek daar niet mogelijk de beide metingen per persoon t.a.v. 
dezelfde werkplek te verrichten. Dit houdt in dat korrelaties tussen M&I-maten enerzijds en 
via de STTA vastgestelde maten anderzijds, met enige voorzichtigheid geïnterpreteerd 
dienen te worden. De metingen betreffen immers, voor wat betreft de rollenbaan, verschil -
lende werkplekken met mogelijk verschillende individuele reakties. Een voorbeeld moge dit 
punt verduidelijken. 
Stel dat er over de drie systemen heen een sterk negatief verband tussen de ervaren 
inspanning en de tevredenheid met speelruimte tempo bestaat. Mogelijk wordt er dan 
slechts een gematigd sterk verband vastgesteld, omdat enkele respondenten van de rollen -
baan t.a.v. een werkplek waarop zij tevreden zijn over de hoeveelheid speelruimte tempo de 
STTA-invullen, doch de M&I-schalen invullen op een voor hen inspannende werkplek (of 
andersom). Tegen de achtergrond van de konstatering uit hoofdstuk 8, dat de verschillen in 
struktuurkenmerken tussen de verschillende werkplekken slechts klein zijn, lijkt het gesig -
naleerde gevaar niet zo groot. T.a.v. de gedragsstrains, die eveneens met de STTA-
vragenlijst zijn gemeten, is het gevaar groter. De vragen zijn immers bedoeld als een 
gevoelig meetinstrument voor het vaststellen van relatief gematigde vormen van uitingen 
van spanningen. Hoe beter wij erin zijn geslaagd inderdaad een gevoelig meetinstrument te 
ontwikkelen, des te groter is het bezwaar van de afname van de SIT A-vragenlijst (waarin 
het bedoelde instrument is opgenomen) en de M&I-schalen op verschillende werkplekken. 
Voorlopig laten we het bij de waarschuwing dat de koppeling op inter-persoonlijk 
nivo (zoals een korrelatie) tussen moeite en inspanningsmaten enerzijds en gedragsstrains 
en/of specifieke satisfaktie anderzijds, met de nodige voorzichtigheid dient te gebeuren. 
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c) Koppeling van si'l'A en M&I aan Werk en Gezondheid 
In S3.2 is bij de beschrijving van de onderzoeksopzet voor assen vermeld, da t m e t d e 
STTA-vragenlijst én de M&I-schalen data verzameld worden die betrekking hebben O J D e e n 
bepaalde persoon op een bepaalde werkplek. Aan alle zes de respondenten kon z o d o e n d e 
ook gevraagd worden om de lijsten voor drie verschillende werkplekken in te v u l l e n . D e 
vragenlijst Werk en Gezondheid daarentegen heeft betrekking op reakties van m e n s e n die 
hun hele werkdomein en vaak ook een wat langer tijdstrajekt betreffen. Van deze l i j s t k a n er 
uiteraard in een transversaal onderzoek maar één per persoon worden afgenomen. 
De problemen ontstaan als (delen van) beide lijsten aan elkaar worden gekop>p>elcl. Er 
zal dan uit de achttien STTA-vragenlijsten en uit de achttien sets M&I-schalen e e n zes ta l 
geselekteerd moeten worden. De meest voor de hand liggende werkwijze is d a a r b i j ge -
volgd, nl. een random steekproef, met dien verstande dat er van elk van de d r i e n a d e r 
onderzochte werkplekken twee afnamen in de steekproef zouden komen. 
Vervolgens is het de vraag in hoeverre de gegevens van de groep v a n z e s als 
representatief voor de groep van achttien gezien mogen worden. Daartoe is voor a l l e vragen 
die in het vervolg van dit hoofdstuk gebruikt zullen worden, een metrische t e s t CT-toets) 
uitgevoerd. Geen enkele vraag geeft een verschil te zien tussen de zes g e s e l e k t e e r d e af -
names en de resterende twaalf, behalve één gedragsstrain (vraag 107: a f d w a l e n d e 
gedachten), welke signifikant vaker voorkwam in de geselekteerde groep. Een η o n - p a r a m e -
trische toets (χ2) op de STT A-vragen - hetgeen voor deze data strikt genomen h e t geë igende 
analyse-nivo is - geeft geen enkel signifikant verschil te zien. 
De groep van zes geselekteerde afnamen wordt als representatief voor d e h e l e groep 
beschouwd. T.o.v. de 12 niet-geselekteerde afnamen, geven de zes a f n a m e n ongeveer 
evenveel hogere als lagere scores te zien bij de gedragsstrains, waarvan er - z . o a l s gezegd -
geen enkele signifikant is. Het betreft steeds kleine tot zeer kleine verschillen. X > e verschil -
len in de moeite- en inspanningsscoren zijn daarentegen (ook v e r h o u d i n g s g e w i j s ) groter. 
Vooral 'inspanning' wordt met de gevolgde procedure overschat, evenals o v e r i g e n s de 
'algemene moeite' en 'moeite met de kwaliteit'. De ervaren 'moeite met k w a n t i t e i t ' wordt 
iets onderschat Door de bank genomen betekent voor de M&I-schalen de g e m a . a l c t e selektie 
van zes uit 18 afnames, dat de hypothesen dienaangaande (§9.3.1) minder s n e l bevestigd 
zullen worden. 
d) Dubbelmetingen bij assen 
Het laatste punt dat in deze paragraaf aan de orde dient te komen, i s d e vraag of het 
niet beter zou zijn om de drie metingen per persoon bij assen te n e g e r e n , e n het in alle 
analyses te houden bij de zojuist geselekteerde zes afnames. Wij zijn e r n i e t in geslaagd 
algemeen geldende argumenten te vinden die aanleiding geven tot de r e d u k t i e van data. In 
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konkrete gevallen zouden deze argumenten er wel kunnen zijn. Bij alle verderop te bespre -
ken analyses is zowel cijfermatig als konceptueel nagegaan in hoeverre een inperking van 
het aantal 'respondenten' noodzakelijk is. Alleen als daar aanleiding toe bestaat, wordt 
hiervan verslag gedaan. Indien niets over dit punt staat vermeld, is in de desbetreffende 
analyse van alle data gebruik gemaakt (d.w.z.: n=18 voor assen). 
1 1.2. Moeite en Inspanning 
In paragraaf 11.2 staan de moeite- en inspanningsschalen centraal. In $11.2.1 
w o r d e n de data gepresenteerd en de relaties tussen de schalen onderling aan enkele kritische 
beschouwingen onderworpen. In §11.2.2 worden de eerder geopperde hypothesen 
g e t o e t s t . 
1 1 . 2 . 1 . Dedata 
De vier M&I-schalen zijn gedurende een week dagelijks afgenomen op ongeveer de 
h e l f t van de werkdag en aan het eind daarvan. De data-set bevat veel 'missing values'. 
E n J c e l e redenen zijn: de persoon in kwestie stond één of meer dagdelen op een andere werk -
p l e k ; de gelijktijdig afgenomen STTA-vragenlijst nam (vrijwel) het hele dagdeel in beslag; 
o f e r was sprake van een kursus, van ziekte of van een ADV-dag. Eén afname bij assen 
Ι ς ι ο η , evenals de bijbehorende afname van de SIT A-vragenlijst, in z'n geheel niet doorgaan. 
O e z e ene afname wordt in het vervolg van dit hele hoofdstuk als niet gepland beschouwd. 
J3 .VV.Z. de missing values worden niet doorberekend in percentages, proporties en 
e v e n t u ele andere maten. Dit houdt in dat in voorkomende gevallen er sprake is van een 'N' 
v a
n 1 7 i.p.v. 18 bij assen en een ΤΊ' van 35 i.p.v. 36 voor de drie systemen samen. Voor 
d e TvI<&I-schalen zijn bovendien twee respondenten bij de rollenbaan uitgevallen (zie §3.2). 
V a n de 1400 metingen hebben er uiteindelijk daadwerkelijk 1040 een respons opge -
l e v e r e i . D a t komt neer op een percentage 'missing' van 25.7. Voor de drie cases afzonder -
lijle l i g g e n deze waarden resp. op 30.4% (assen), 10.0% (kanban) en 30.3% (rollenbaan). 
R e l e e η e n we de twee uitgevallen personen bij de rollenbaan (zie §3.2) niet mee, dan is het 
p e r c e n t a g e voor de rollenbaan 12.8 en voor de totale steekproef is het 21.2%. 
IZ>e schaalwaarden van de drie moeiteschalen liggen tussen 2 en 137; de inspannings -
s c h a a l h e e f t een schaalbreedte van 2 t/m 114. Deze waarden hebben betrekking op de 
h o o e s t e e n laagste ankerpunten (zie voor een afbeelding van de schalen bijlage 3). De 
r e s p o n d e n t staat het vrij hieronder of hierboven te scoren. In tabel 11.2 staan de gemid­
d e l d e s r o e p s waarden per schaal per systeem voor de weekgemiddelden vermeld. Tevens 
zijn c ï e h o o g s t e en laagste individuele score per dagdeel aangegeven. Daarbij kan worden 
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opgemerkt dat men veelal de neiging heeft precies een ankerpunt aan te kruizen. Tussen -
posities worden minder vaak gekozen. 
Weekgemiddeldevan 
Inspanning 
Algemene moeite 
Moeite met kwaliteit 
Moeite met kwantiteit 
Assen 
22.4 
19.6 
12.2 
19.8 
N-17 
Kanban 
47.5 
43.0 
27.9 
51.5 
N«8 
Rollen 
baan 
58.2 
59.6 
53.7 
62.2 
N-Í 
Hoogste en laagste waarde 
A 
2-86 
2-70 
2-102 
2-137 
К 
13-102 
10-113 
2-102 
10-102 
R 
i-iói 
9-116 
9-150 
1-140 
Tabel 11.2.: Wetkgemiddelden van de M&I-schalen en extreme individuele scores per case. 
In tabel 11.2 is te zien dat de antwoorden per schaal niet klusteren rondom een be -
perkt aantal opeenvolgende waarden. M.a.w. de totale schaal, of minstens een aanzienlijk 
deel daarvan, is in elke case door de groep als geheel gebruikt Voorts is in de tabel te zien 
dat de assengroep op alle vier de schalen het laagst en de rollenbaan steeds het hoogst 
scoort. In § 11.2.2 wordt hierop nader ingegaan. 
De vorm van de twee schalen is uitgebreid uitgetest, zoals in §5.3 werd beschreven. 
De inhoud van de schalen is echter nieuw. Er dienen zich daarom twee vragen aan, nl. of 
inspanning hetzelfde is als moeite, en in hoeverre moeite met kwaliteit en kwantiteit te 
zamen de totale ervaren moeite vormen. We beginnen met de laatste vraag. 
Zowel voor de hele dataset als voor de drie cases apart is een regressie-analyse uitge -
voerd, met 'algemene moeite' als afhankelijke variabele en beide andere moeiteschalen als 
voorspellers. Deze analyse is technisch verantwoord omdat het metrische data betreft en 
omdat het aantal metingen redelijk groot is, nl. 118, 72 en 70 voor de drie cases apart en 
260 voor de hele dataset 
De resultaten zijn samengevat in tabel 11.3. In deze tabel is duidelijk te zien, dat de 
moeite met kwaliteit en de moeite met kwantiteit (hoeveelheid) slechts een deel van de 
variantie in de ervaren algemene moeite verklaart, nl. 41,43 en 83% voor de drie cases en 
73% voor de hele dataset. Bovendien blijkt dat dit per case verschilt Tegen de achtergrond 
van de data en beschouwingen ta.v. de systeeminrichting (hoofdstukken 7 en 8) is dit 
verschil in percentages verklaarde variantie tussen de cases helder en eenduidig te ver -
klaren. De inhoud van de specifieke moeitevragen refereert eerder aan de uitvoer van pri -
maire, transformerende processen, dan aan de regeling of sturing daarvan. Het ligt echter 
enigszins voor de hand dat wanneer er naar de algemeen of totaal ervaren moeite wordt 
gevraagd, hier meer de moeite met regelende en/of sturende taakelementen in door zal 
klinken. Aangezien deze regeling en sturing bij de rollenbaan het minst door het uitvoe -
rende personeel worden verricht, is het aannemelijk dat juist dáár de algemeen ervaren 
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moeite voor een veel groter percentage door de moeite met kwaliteit en hoeveelheid wordt 
bepaald. 
Case 
Τ 
A 
К 
RB 
Variabele 
(moeite met...) 
- kwaliteit 
- hoeveelheid 
konstante 
- kwaliteit 
- hoeveelheid 
konstante 
- hoeveelheid 
- kwaliteit 
konstante 
• hoeveelheid 
- kwaliteit 
konstante 
B-
waarie 
0.46 
0.38 
9.29 
0.59 
0.13 
10.31 
ò.iè 
0.41 
12.25 
0.65 
0.15 
11.49 
St. fout 
van В 
0.04 
0.04 
1.38 
0.08 
0.06 
1.67 
0.08 
0.10 
4.66 
0.06 
0.06 
2.97 
T-
waaide 
11.13 
10.19 
6.74 
7.50 
2.23 
6.17 
4.38 
4.34 
2.63 
10.34 
2.46 
3.87 
sign. 
van Τ 
.000 
.000 
.000 
.000 
.028 
.000 
.000 
.000 
.011 
.000 
.017 
.000 
multiple R 
enR 2 
R -.85 
R2- .73 
R =.64 
R2-.41 
R =.è6 
R2.= .43 
R =.91 
R2- .83 
Tabel 11.3.: Samenvatting rep-essie-analvse mnaite algemeen veritlaard uit beide yecifieke mneiteschalen • 
Τ = totale data-set; A = assen; К = kanban; RB = rollenbaan. 
Eveneens is het inzichtelijk te maken waarom bij assen moeite met hoeveelheid een 
ondergeschikte rol speelt (weinig belasting), waarom bij de rollenbaan de moeite met hoe -
veelheid zo domineert (gebrek aan speelruimte tempo; geen individuele feedback op 
kwaliteit) en waarom de beide aspekten bij de kanbangroep in evenwicht zijn (hoge 
belasting, maar wel speelruimte tempo; gedeeltelijke feedback op kwaliteit). Moeite met 
hoeveelheid komt weliswaar eerder in de analyse dan moeite met kwaliteit, maar krijgt uit -
eindelijk een iets lagere B-waarde. Dit duidt op een zekere gelijkwaardigheid in 'zwaarte'. 
De systeembeschrijving en de inschatting van de kemvariabeien geven geen aanleiding om 
iets anders te verwachten. 
Veel minder inzichtelijk is het waarom in alle vier de analyses de konstante ongeveer 
even hoog uitvalt. Gemiddeld ligt de ervaren algemene moeite zo'n 10% hoger t.o.v. de 
schaalbreedte dan de gewogen sommatie van de samenstellende schalen, terwijl het drie 
exakt dezelfde schalen betreft. Dit betekent uiteraard niét dat de ervaren algemene moeite 
ook evenredig veel hoger ligt (zie ook tabel 11.2). Enigszins verbazingwekkend is echter 
de redelijke stabiliteit (zie ook de standaard-fout van de B-waarde) van de hoogte van de 
konstante, en het daarmee samenhangende feit dat de regressiegewichten in alle gevallen 
niet tot 1 optellen. Mogelijk wordt algemene moeite als relatief stabieler (minder extreme 
waarden) ervaren dan beide overige moeite-aspekten. Omdat deze veronderstelling erg 
prematuur is, houden we het voorlopig op toeval. 
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De tweede vraag betreft het verschil tussen moeite en inspanning. In de instruktie 
voor het invullen (zie bijlage 3) is bij inspanning het woord 'moe' genoemd en bij moeite 
het woord 'moeilijk'. De verwachting is dan ook dat beide schalen samenhangende doch te 
onderscheiden aspekten van menselijke reakties op het werk meten. Om dit te toetsen zijn 
wederom regressie-analyses uitgevoerd. Ditmaal gaat het erom in hoeverre ervaren in -
spanning 'verklaard' kan worden uit een gewogen samenstelling van scoren op de drie 
moeiteschalen. Een samenvatting van de vier eindresultaten is te vinden in tabel 11.4. Het 
betreft resp. 257,116, 72 en 69 sets van scores. 
Case 
Τ 
A 
К 
RB 
Variabele 
(moeite met...) 
- algemeen 
- kwaliteit 
konstante 
- algemeen 
konstante 
- algemeen 
- kwaliteit 
konstante 
- algemeen 
kons tante 
B-
waanfc 
0.75 
0.13 
7.97 
1.02 
3.12 
0.57 
0.31 
14.91 
0.79 
10.84 
St. fout 
van В 
0.05 
0.05 
1.49 
0.07 
1.79 
0.12 
0.12 
4.69 
0.06 
3.70 
T-
waanJe 
14.18 
2.62 
5.36 
14.63 
1.75 
4.81 
2.64 
3.18 
14.00 
2.93 
sign. 
van Τ 
.000 
.009 
.000 
.000 
.083 
.000 
.010 
.002 
.000 
.005 
multiple R 
enR 1 
R -.85 
R 2 - .73 
R -.81 
R 2 - .65 
R -.68 
R 2= .46 
R -.86 
R 2 - .75 
Tabel 11.4.: Samenvatting regressie-analvse inüpaiming veridaani uit de drie moeiteschalen• 
Τ = totale data-set; A = assen; К = kanban; RB = rollenbaan. 
In de tabel is aan de gekwadrateerde multiple R te zien dat de rollenbaan het hoogste 
percentage verklaarde variantie heeft, en de kanbangroep het laagste percentage. In alle 
gevallen wordt een aanzienlijk deel van de ervaren inspanning 'verklaard' uit (beten hangt 
samen met) ervaren moeite. Er is echter ook een deel eigen, unieke variantie. Moeite en in -
spanning zijn dus inderdaad samenhangende maar niet samenvallende aspekten van de 
menselijke beleving. Uit het gegeven dat de regressie-gewichten (de B-waarden) niet 
optellen tot 1, kan enigszins tentatief worden afgeleid dat de gekozen schaal-waarden bij 
inspanning dichter bij elkaar liggen dan bij de moeite-schalen. Dit klopt met het feit dat de 
inspanningsschaal korter is. Opvallend is verder dat in alle vier de analyses de algemene 
moeite veruit de grootste 'verklarende' kracht heeft. Dit zou kunnen betekenen dat in -
spanning van hetzelfde globale, algemene nivo zou zijn als algemene moeite, c.q. als zo -
danig wordt opgevat door de respondenten. 
Ter afsluiting van deze subparagraaf kunnen we de konklusie trekken dat algemene 
moeite nauw gerelateerd is aan de moeite om aantallen en kwaliteitsstandaards te halen, 
vooral daar waar uitvoerende werkzaamheden binnen de takenpakketten niet of nauwelijks 
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worden aangevuld met regel- en stuurtaken. De ervaren inspanning hangt voorts nauw 
samen met algemene moeite en veel minder of niet met genoemde specifieke vormen van 
ervaren moeite. Dit zou erop kunnen duiden dat algemene moeite en inspanning maten zijn 
waarin meer een reaktie op het totale takenpakket tot uitdrukking komt 
In het navolgende worden de data vanuit het perspektief van de verschillen in en 
verbanden met speelruimte, regelkapaciteit en stuurkapaciteit bekeken. M.a.w.: de hypo -
thesen worden getoetst. 
11.2.2. Toetsen van de hypothesen 
In subparagraaf 9.3.1 is als hypothese geformuleerd dat de ervaren moeite en 
inspanning zal oplopen van assen naar kanban naar rollenbaan. Door de exteme beoorde -
laars die het materiaal voor de hypothesevorming leverden, is geen onderscheid gemaakt 
tussen de vier schalen. In tabel 11.5 zijn de signifikantie-waarden van de uitgevoerde T-
toetsen te vinden. 
Inspanning 
Algemene moeite 
Moeite met kwaliteit 
Moeite met hoeveelheid 
Weekgemiddeltfc 
A 
22.4 
19.6 
12.2 
19.8 
N=17 
К 
47.5 
43.0 
27.9 
51.5 
N-8 
R 
58.2 
59.6 
53.7 
62.2 
N.8 
Signifikantie van het verschil tusen 
А-К 
.000 
.000 
.002 
.000 
A-R 
.000 
.000 
.000 
.000 
K-R 
.126 
.031 
.009 
.154 
Tabel 11.5.: Signifikantie van verschillen tussen weekeemiddelden vnor de MAI-schalen (кіт.\&%\ 
In de tabel is te zien dat alle verschillen tussen weekgemiddelden in de voorspelde 
richting liggen (oplopend van assen via kanban naar de rollenbaan). Tevens blijkt uit de 
tabel dat de gerichte (eenzijdige) toetsing van de hypothesen in 10 van de 12 gevallen een 
signifikante uitkomst geeft. Alle verschillen tussen assen en kanban zijn werkelijke 
verschillen, zo mag men aldus stellen. De kans dat deze uitspraak foutief is, blijkt slechts 
zeer klein te zijn. Met nog iets meer zekerheid kan van een werkelijk verschil tussen het 
assen- en het rollenbaansysteem worden gesproken. Dit is ook konform de verwachting 
(assen ligt volgens de hypothese immers 'verder' van de rollenbaan dan kanban). De ver -
schillen in de gevonden waarden tussen kanban en rollenbaan zijn minder zeker gebaseerd 
op werkelijke verschillen. Met name bij de moeite met kwantiteit en de ervaren inspanning 
is de kans op toeval redelijk groot (resp. 15 en 13%). 
Zowel de uitkomst van de T-toetsen als de direkte vergelijking van de groeps -
gemiddelden wijzen in de richting van een kleiner verschil in moeite en inspanning tussen 
kanban en rollenbaan dan tussen kanban en assen. Dit zou dan niet gelden voor de moeite 
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met kwaliteit, hetgeen in overeenstemming is met de niet erg veel van elkaar verschillende 
regelkapaciteit (op beide onderscheiden aggregatienivo's voor assen) t.a.v. kwaliteit van 
assen en kanban (zie hoofdstuk 8). Ook de situatie t.a.v. moeite met hoeveelheid is ver-
klaarbaar uit de systeeminrichting. Bij assen heeft men immers t.a.v. het halen van aan -
tallen en het leveren binnen vastgestelde aflevertijden nagenoeg alleen met de afdeling zelf 
te maken. Bij kanban daarentegen is men afhankelijk van een heel scala van andere organen 
(zie 18.2.1 en figuur 7.4). Dit brengt ongetwijfeld de nodige moeilijkheden met zich mee. 
Op de rollenbaan ten slotte is het naar ons idee minder waarschijnlijk dat de lijnmonteurs 
zich de problemen van het totale systeem om voldoende en op tijd te leveren, persoonlijk 
zullen aantrekken. Hier kan vooral het bijna volledig ontbreken van individuele kwanti -
tatieve regelkapaciteit, alsmede het gebrek aan speelruimte tempo de grote ervaren moeite 
met kwantiteit veroorzaakt hebben. 
De positie van de kanbangroep, die voor wat betreft de ervaren algemene moeite en 
de ervaren inspanning dichter bij de rollenbaan dan bij de assenafdeling ligt, is minder goed 
verklaarbaar uit de inschattingen van de systeeminrichting. Het lijkt alsof er een faktor 
meespeelt die tot nu toe niet genoemd is of onderbelicht is gebleven. In het vervolg van dit 
hoofdstuk zal moeten blijken, of er aanwijzingen zijn te vinden in de data voor het bestaan 
van zo'n invloed/faktor en de aard daarvan. Desalniettemin kan naar ons idee deze 
paragraaf worden besloten met de opmerking dat er een krachtig bewijs is gevonden voor 
de overeenstemming tussen de data en de hier behandelde hypothese. 
11.3. ¿trams 
In deze paragraaf komen de strains aan de orde. In §11.3.1 worden de data gepre -
senteerd van de onderscheiden strains. In (11.3.2 worden vervolgens de hypothesen ge -
toetst en de data bekommentariëerd. In de laatste subparagraaf worden de samenhangen 
tussen de strams onderling en de samenhangen met moeite en inspanning besproken. 
11.3.1. Dedata 
In tabel 11.6 zijn de gegevens over de strains die met de vragenlijst Werk en 
Gezondheid zijn gemeten en één 'STTA-strain' vermeld. Deze laatste strain is gemeten met 
één vraag: "Voelt u zich gespannen bij het uitvoeren van uw werkzaamheden? (gejaagd, 
nerveus, zenuwachtig)". De andere strains zijn schalen die uit 3 tot 13 items bestaan (zie 
§5.3). 
In de tabel is te zien dat t.a.v. bezorgdheid eigen funktioneren (welke eigenlijk niet 
als schaal beschouwd mag worden), gematigde gezondheidsklachten, verloopgeneigdheid 
en algemene satisfaktie, de gunstigste waarde steeds bij assen en de ongunstigste waarde 
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bij kanban te vinden is. Gespannenheid loopt daarentegen op van assen via kanban naar de 
rollenbaan. Hetzelfde patroon is te zien bij de schaal voor psychische klachten (i.e. nega -
deve gevoelens en/of het ontbreken van positieve gevoelens). Ernstige gezondheidsklachten 
zijn er nagenoeg niet. 
Psychische klachten 
Bezoigdheid eigen funktìoneren 
Gezondheidsklachten - soms 
Gezondheidsklachten - vaak 
Vertoopgeneigdheid 
Algemene satisfaktie 
Gespannenheid 
A 
2.7 
1.8 
0.8 
0.2 
1.5 
7.8 
1.5 
N=6 
К 
4.1 
3.3 
3.0 
0.4 
4.2 
5.3 
1.6 
N-8 
R 
4.2 
2.6 
1.7 
0.1 
3.2 
6.5 
1.7 
N-10 
Schaalbreedte 
1-10 
1-10 
0-13 
0-13 
1-10 
1-10 
1-3 
Tabel 11.6.: Gemiddelde waarden van een aantal strains. 
De tweede serie strains betreft tevredenheid met speelruimte-aspekten. Deze speci -
fieke tevredenheid is gemeten met de STTA-vragenlijst. De vragen staan in de vragenlijst 
steeds pal achter de konstaterende vraag. Er zijn steeds drie antwoordmogelijkheden: één 
voor tevredenheid en twee voor ontevredenheid. Men kan aangeven of een teveel of een te 
weinig van het betreffende speelruimte-aspekt in het takenpakket aanwezig is. Geen enkele 
respondent heeft echter op een specifieke tevredenheidsvraag (er zijn er negen) te kennen 
gegeven dat hij een teveel aan speelruimte ervaarde. Dientengevolge gaat het /я dit 
specifieke onderzoek om een eenvoudige dichotome schaal, die loopt van ontevreden (score 
1) naar tevreden (score 2). Omdat zowel t.a.v. speelruimte volgorde als t.a.v. speelruimte 
sociale kontakten twee verschillende konstaterende vragen in de lijst worden gesteld, is er 
ook sprake van twee keer twee beoordelende maten. Van beide is door het gemiddelde te 
nemen, een samengestelde schaal gemaakt. Uit deze twee schalen en de resterende vijf 
tevredenheidsitems is een schaal voor algemene of totale tevredenheid met speelruimte 
gekonstrueerd. De resultaten van de afnamen zijn te vinden in tabel 11.7. 
In de tabel is te zien dat bij assen nagenoeg iedereen tevreden is over speelruimte. 
Slechts drie maal vult iemand 'ontevreden' in. Twee van de drie keer betreft het dezelfde 
mens-werkplek kombinatie. Bij kanban is men door de bank genomen ook tevreden met de 
(ervaren) hoeveelheid speelruimte. Alleen de speelruimte om orders/batches van volgorde te 
doen wisselen wordt door twee van de acht respondenten als onvoldoende beschouwd. Op 
de rollenbaan is men daarentegen veel minder tevreden. T.a.v. werkkontakten is bijvoor -
beeld maar een tweetal respondenten tevreden. 
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Tevredenheid met 
speelniimte... 
- samenstelling takenpakket 
-tempo 
- volgade (produkt) 
- volgorde (order) 
- weikmethode 
- werkkontakten 
• sociale kontakten (eigen plek) 
- sociale kontakten (elders) 
- weikplek 
Samengesteld: 
- volgorde 
- sociale kontakten 
- totaal 
Assen 
2.UÜ 
2.00 
2.00 
1.94 
1.94 
1.94 
2.00 
2.00 
2.00 
1.97 
2.00 
1.98 
N=17 
Kanban 
I.»» 
1.88 
1.88 
1.75 
1.88 
2.00 
2.00 
2.00 
1.88 
1.81 
2.00 
1.90 
N-8 
Rollen 
baan 
1.40 
1.70 
1.80 
1.60 
1.50 
1.20 
1.90 
1.80 
1.70 
1.70 
1.85 
1.58 
N-10 
Tabel 11.7.: Tevredenheid met speelmimte-aspekten. 
De uitkomsten bij т.п. de rollenbaan zijn problematisch. Hoewel men het voor -
komen van speelruimte en de tevredenheid daarmee niet gelijk kan stellen, is het toch merk -
waardig dat zes op de tien respondenten tevreden zijn met de speelruimte om orders/batches 
te verwisselen. Zoals wij uit hoofdstukken 7 en 8 weten is deze speelruimte totaal afwezig. 
Voor bijvoorbeeld werkmethode (vijf tevredenen) geldt ook iets dergelijks. Een en ander 
lijkt ons voldoende reden om de specifieke tevredenheidsitems met grote terughoudendheid 
te interpreteren. 
11.3.2. Toetsen van de hypothesen 
In §9.3.2 zijn er hypothesen geformuleerd m.b.t. strains in deze studie. In deze 
subparagraaf worden deze hypothesen (in dezelfde volgorde) getoetst en de resultaten 
besproken. In een aantal gevallen zullen daarbij schalen en/of items die strikt genomen van 
ordinaal nivo zijn, als metrisch worden behandeld. Deze werkwijze is gebruikelijk in de 
sociale wetenschappen en wordt niet vaak ter diskussie gesteld. Uitzonderingen zijn bij -
voorbeeld te vinden bij Abelson en Tukey (1959) en Labovitz (1970). Onze werkwijze is in 
overeenstemming met hun aanbevelingen. 
Een tweede algemeen punt vooraf betreft de hypothesen. In de evaluatie en nabe -
schouwing van hoofdstuk 9 (59.4) werd opgemerkt dat de hypothesen weliswaar 
zorgvuldig zijn samengesteld, maar niet berusten op een brede onderbouwing vanuit 
literatuur en/of praktische ervaringsgegevens. Naar ons idee heeft de daarin opgesloten 
waarschuwing vooral betrekking op de hypothesen ta.v. de in deze paragraaf behandelde 
strains. Dit heeft twee konsekwenties. In de eerste plaats worden in de toetsing, tenzij 
anders vermeld, steeds de tweezijdige overschrijdingskansen gebruikt Dit voorkomt tevens 
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dat binnen één hypothese-toetsing zowel één- als tweezijdige toetsing noodzakelijk is. De 
tweede konsekwentie is dat het niet bevestigd worden van een hypothese, niet direkt de 
hele in deze studie onderzochte theorie ter diskussie stelt, maar ook omgekeerd, dat een 
bevestiging van één hypothese evenmin een sterke aanwijzing voor het waarheidsgehalte 
van de gehele theorie impliceert 
a) Negatieve gevoelens 
T.a.v. de schaal voor negatieve gevoelens - of psychische klachten, zoals de officiële 
benaming luidt - is de hypothese geformuleerd dat de meeste negatieve gevoelens in de 
kanbangroep te vinden zullen zijn. Voor beide andere systemen wordt niet of nauwelijks 
een onderling verschil verwacht De data zijn als volgt (tabel 11.8): 
Groepsscore 
Λ 
2.71 
К 
4.12 
R 
4.15 
Signifikantie van het verschil 
A-K 
.017 
A-R 
.011 
K-R 
Tabel 11.8.: T-tnets op gemiddelde waarden voor psychische klachten 
In de tabel is te zien dat assen signifikant minder psychische klachten te zien geeft dan 
de rollenbaan en de kanbangroep. Beide laatste verschillen nauwelijks van elkaar. De 
redenering uit §9.3.2 dat bij uitstek een gebrek aan (voldoende) regelkapaciteit op 
systeemnivo en een tekort aan speelruimte tempo in kombinatie met hoge motivatie 
negatieve gevoelens geeft gaat wel op, maar blijkt niet volledig te zijn. Blijkbaar is een lage 
kwaliteit van het werk (zoals bij de rollenbaan) evenzeer een veroorzaker van psychische 
klachten, als een wat hogere kwaliteit van het werk gekombineerd met hoge werkdruk en 
een onvermogen om de zaken waarvoor men verantwoordelijk is (en zich ook 
verantwoordelijk voelt) volledig in de hand te houden. Wellicht komt hier de faktor naar 
voren waar in S11.2.2 wel een aanwijzing, maar nog geen duiding voor werd gevonden. 
Een nauwkeurige beschouwing van de losse items laat zien dat kwaadheid veel bij 
assen en iets minder bij kanban voorkomt. In die richting ligt dus zeker niet de verklaring 
voor de verschillen in schaalwaarden. Opvallend is dat in het niet ontspannen zijn (vraag 2) 
en het niet rustig zijn (vraag 7) assen signifikant verschilt van beide andere systemen, maar 
in het opgewekt zijn alleen van de rollenbaan. Voorts komen bij kanban de meeste gevoe -
lens van frustratie voor, zij het niet signifikant De x2-test geeft alleen op de genoemde drie 
variabelen een verschil tussen assen en de rollenbaan. 
De data lijken erop te wijzen dat in de kanbangroep vooral gevoelens van onrust en 
frustratie voorkomen en dat in de rollenbaan een meer diffuus geheel van negatieve gevoe -
lens voorkomt. Naast de al genoemde aspekten zijn dat bijvoorbeeld ook neerslachtigheid 
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en eenzaamheid. Het lijkt alsof de minder wenselijke gevoelens bij kanban een duidelijker 
en specifiekere oorzaak hebben, dan die bij de rollenbaan. Verderop in deze paragraaf 
wordt een voorlopige verklaring gegeven vanuit de verschillen in systeeminrichting. 
b) Gezondheidsklachten en gespannenheid 
M.b.t. gezondheidsklachten en gespannenheid werd in §9.3.2 de verwachting gefor -
muleerd dat zowel gespannenheid als minder frekwente gezondheidsklachten, het meest bij 
kanban en het minst bij assen zouden voorkomen. Tevens werd in het geheel geen syste -
matisch verband verwacht tussen frekwente gezondheidsklachten en het werken in één van 
de drie systemen. De data staan vermeld in tabel 11.9. 
Gezondheidsklachten - soms 
Gezondheidsklachten - vaak 
Gespannenheid 
Gemiddelde scoe 
A 
0.83 
0.17 
1.50 
N-6 
К 
3.00 
0.38 
1.63 
N-Í 
R 
1.70 
0.10 
1.70 
N>10 
Signifikantie van het verschil 
A-K A-R KR 
Tabel 11.9.: Gezondheidsklachten en f espannenheid vergeleken over de drie systemen 
In de tabel is te zien dat gezondheidsklachten in geen van beide varianten ('soms' en 
'vaak') veelvuldig voorkomen. In de VOS-D manual worden voor een vergelijkbare groep, 
gemiddelde waaiden van 3.49 voor de eerste en 0.69 voor de tweede schaal genoemd. Op 
de schaal voor frekwente gezondheidsklachten zijn de gevonden waarden zo laag dat aan 
onderlinge verschillen weinig tot geen waarde mag worden gehecht. Daarmee beschouwen 
we de hypothese over frekwente gezondheidsklachten als bevestigd. 
De hypothese m.b.t. de minder frekwent voorkomende gezondheidsklachten wordt 
wel bevestigd ta.v. de richting, doch van signifikantie is geen sprake. Dit is overigens niet 
zo verwonderlijk. Gezondheidsklachten klusteren erg op personen (en niet of nauwelijks 
op items), m.a.w. sommigen reageren met een onderling verschillend patroon van klach -
ten, anderen zijn nagenoeg klachtenvrij. Van alle strains uit deze en de vorige paragraaf, 
springen de beide maten voor gezondheidsklachten er duidelijk uit met de hoogste stan -
daarddeviatie in relatie tot de hoogte van de scores. Gezondheidsklachten zijn blijkbaar zeer 
individueel bepaald. Niet alleen welke klachten men ervaart, maar ook óf er gezondheids -
klachten ontstaan, lijkt een sterk persoonsgebonden gegeven. Onder dergelijke omstandig -
heden zal men bij kleine aantallen respondenten niet makkelijk een signifikant verschil 
vinden. Dit neemt niet weg dat de data duidelijk in de verwachte richting gaan. 
Een meer gedetailleerde beschouwing van de data laat zien dat de stabiele ploeg bij 
kanban opvallend minder gezondheidsklachten vertoont dan de instabiele ploeg (voor 
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'vaak' 0.0 en 0.75 en voor 'soms' 1.0 en 5.0). Dit zou kunnen betekenen dat wanneer men 
langere tijd in een systeem als kanban werkt, de aanvankelijke lichamelijke uitingen van 
spanning en frustratie wegebben. De instabiele ploeg scoort overigens op álle strains 
ongunstiger dan de stabiele ploeg, maar minder opvallend dan in het onderhavige geval. 
De derde hypothese wordt niet bevestigd. De verschillen zijn niet signifikant en niet 
geheel in de voorspelde richting. De scores voor gespannenheid weerspiegelen echter 
dezelfde verhoudingen die ook t.a.v. de M&I-waarden werden waargenomen. Dit bevestigt 
wederom het idee dat er in de kanbangroep een specifieke, relatief eenduidige spannings -
bron aanwezig is, terwijl op de rollenbaan vele facetten te zamen voor een globaal span -
ningsopwekkend klimaat zorgen. 
c) Bezorgdheid eigen funktioneren 
T.a.v. zorgen over het werk werden geen hypothesen geformuleerd. De data laten 
geen verbanden zien waarbij het kansnivo van 5% wordt gehaald. De gemiddelde schaal -
waarden geven aan dat er bij assen de minste zorgen voorkomen (1.75), bij kanban de 
meeste (3.25) en dat de rollenbaan een tussenpositie inneemt (2.58). 
Analyse van de losse items laat zien dat bij kanban vier op de acht mensen zich soms 
zorgen maken dat de werkmeester hen niet mag. Voor de beide andere systemen liggen 
deze verhoudingen één op zes en twee op tien. Mogelijk is de grote afstand naar de werk -
meester hier debet aan. Voorts maakt een wat groter percentage medewerkers dan bij assen 
en rollenbaan zich er soms zorgen over of ze het werk nog lang zullen kunnen volhouden, 
namelijk zeven van de acht Aangezien het twee ploegen betreft die beide zeer gemotiveerd 
zijn, zoals al eerder is gekonstateerd en zoals door tal van observaties steeds weer werd 
bevestigd, baart dit punt echt zorg. Het vormt o.i. een reden om de werkdruk alsmede de 
spanning en frustratie die het gebrek aan voldoende regelkapaciteit op systeemnivo met zich 
meebrengt, serieus te nemen. 
d) Verloopgeneigdheid en algemene satisfaktie 
T.a.v. verloopgeneigdheid werd voorspeld dat de hoogste waarde op de rollenbaan 
zou worden aangetroffen, waarbij nieuwkomers hoger zouden uitkomen dan diegene die er 
al langer werken. T.a.v. algemene satisfaktie werd in $9.3.2 de verwachting uitgesproken 
dat de rollenbaan het laagst zou scoren en dat de beide andere systemen weinig of geen 
verschil te zien zouden geven. De bijbehorende data staan in tabel 11.10. 
In de tabel is te zien dat niet de rollenbaan maar de kanbangroep de hoogste verloop -
geneigdheid te zien geeft. Het verschil tussen assen en kanban is signifikant Het verwachte 
verschil tussen assen en de rollenbaan is alleen signifikant bij eenzijdige toetsing. Dit is 
aangegeven door de kanswaarde voor een ongespecificeerd verschil in tabel 11.10 tussen 
haakjes te zetten. Voor algemene satisfaktie worden gelijksoortige resultaten gevonden. 
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Ook hier springt de kanbangroep eruit door een onverwachte ongunstige groepsscore. In 
dit geval zou bij eenzijdige toetsing óók het verschil met de rollenbaan signifikant geweest 
zijn. 
Verioopgeneigdheid 
Algemene satisfaktk 
Groepsscore | 
A 
1.45 
7.81 
К 
4.19 
5.25 
R 
3.17 
6.48 
Signifikantie van het verschil 
A-K 
.022 
.011 
A-R 
(.077) 
(.063) 
K-R 
(.090) 
Tabel НЛО.: Verlnopgeneigdheid en ¡Upemene satisfalctie vergeleken nverde drie systemen. 
De situatie ziet er anders uit als er gesplitst wordt naar medewerkers die kort en lang 
op de desbetreffende afdeling werkzaam zijn. De scheiding tussen kort en lang leggen we 
bij een jaar. (Als de respondenten uit de eerste groep op korrekte wijze hun vragenlijst 
hadden ingevuld, zouden alle scoren voor verioopgeneigdheid 'missing' zijn. In de praktijk 
blijkt dit niet zo te zijn). De respondenten die nog maar kort op de rollenbaan werken, 
vertonen een gemiddelde verioopgeneigdheid van 4.75, de overigen van 2.72. Dit werd in 
de hypothese voorspeld, zodat deze als bevestigd kan worden beschouwd. Voor de 
kanbangroep geldt precies hetzelfde. De 'nieuwen' scoren 6.0 op verioopgeneigdheid; de 
'ouden' scoren 3.1. Interessant wordt het wanneer de algemene satisfaktiecijfers ernaast 
gezet worden. Dit is gebeurd in tabel 11.11. 
Kort Lang Kort Lang 
6.00 
4.09 
3.10 
5.95 
- Verioopgeneigdheid -
- Algemene sadsfaktie -
4.75 
6.81 
2.72 
6.34 
Kanban Rollenbaan 
Tabel 11.11.: Venchillen in verioopgeneigdheid en aleemene satisfaktie tussen nieuw-
komers en Ыц епі bjj kanban en rollenbaan. 
In de tabel lijkt een tendens zichtbaar te worden: langer werken op de rollenbaan geeft 
een zekere aanpassing, de neiging weg te willen neemt af, de berusting neemt toe. Met 
name berusting is door Stultiens (1986) veelvuldig waargenomen op de rollenbaan. Aan de 
andere kant is er de kanbangroep. Het werk is er niet makkelijk, vooral het nieuwe kanban-
verbruiksbesturingssysteem vraagt om veel inspanning bij het inleren. Bovendien komt 
men in een bestaande kleine groep en vallen de regel- en stuurmogelijkheden in verhouding 
tot de outputnormen tegen. Dit is reden genoeg voor onvrede en om weer weg te willen. Na 
een tijd blijkt het mee te vallen (en de meest teleurgestelde is inmiddels vertrokken, net als 
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bij de rollenbaan), neemt de neiging om weg te gaan af evenals alle strains en neemt de 
tevredenheid toe. De tevredenheid zou men als 'aktieve' satisfaktie kunnen omschrijven, in 
tegenstelling tot de meer 'passieve' satisfaktie bij de rollenbaan. Dit verklaart de lagere 
satisfaktie bij kanban. Vanuit een positieve basishouding is er op de systeeminrichting veel 
aan te merken. Op de rollenbaan is er meer de negatieve of passieve tevredenheid die duidt 
op berusting en in voorkomende gevallen mogelijk op apathie en vervreemding. 
De gevolgde redenering wordt door de gepresenteerde cijfers 'getriggered', maar kan 
daarmee niet bewezen worden. De aantallen zijn immers klein tot zeer klein. De obser -
vatiegegevens, en vooral de participerende observatie-data van de stagiairs, wijzen echter 
zeer sterk in dezelfde richting. Op de rollenbaan is veel apathie en berusting te zien. De 
kanbangroep komt duidelijk als hechte groep naar voren, waarin het norm is om de pro -
duktie te halen, de problemen zelfstandig op te lossen, niet ziek te zijn, etc. Men is er trots 
op hier te werken. Dat neemt niet weg dat er behoorlijk aangepakt moet worden om alles 
steeds weer op tijd voor elkaar te hebben, met alle konsekwenties van dien in de sfeer van 
'sociale output'. Men loopt regelmatig tegen de 'grenzen van de systeeminrichting' aan (de 
struktuurgrenzen!), maar men blijft werken vanuit een positieve grondhouding. Bij de 
rollenbaan is de grondhouding bij velen eerder als negatief te kenschetsen. Men zou kunnen 
spreken van 'passieve coping' op de rollenbaan en 'aktieve coping' in de kanbangroep. 
e) Specifieke satisfaktie 
Tegen de achtergrond van de kritische opmerkingen over specifieke tevredenheid in 
511.3.1, lijkt het niet opportuun hierop nog nader in te gaan. We laten het bij de op -
merkingen dat de verwachting dat de feitelijke speelruimte grosso modo parallel loopt aan 
de bijbehorende tevredenheid, in grote lijnen in de data wordt teruggevonden (zie tabel 
11.7) en dat de signifikante verschillen met name te vinden zijn tussen tevredenheid met 
speelruimte samenstelling wericpakket, werkkontakten en de totale speelruimte bij kanban 
en assen enerzijds en de rollenbaan anderzijds. 
11.3.3. Samenhang tussen verschillende outputmaten 
De verschillende tot nu toe gepresenteerde outputmaten op sociaal gebied hangen 
(deels) onderling samen. Het is geenszins onze opzet daarvan een volledig overzicht te 
geven. In onderstaande komen alleen de saillante punten naar voren, waarbij vooral gelet is 
op het al dan niet bevestigd worden van de vermoedens en verwachtingen die in de vorige 
subparagraaf naar voren zijn gebracht 
Voor het onderzoeken van de verbanden tussen items binnen één schaal, (items van 
verschillende) schalen onderling en tussen items en schalen is gebruik gemaakt van non-
parametrische konelaties. De keuze is daarbij gevallen op Kendall's tau omdat deze korre -
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latiemaat een meer betekenisvolle uitkomst geeft bij data met een groot aantal 'ties', dan de 
andere veel gebruikte maat, nl. Spearman's r
s
 (Nie e.a., 1975). In onze data-set - vooral op 
itemnivo - komen veelvuldig ties voor. Teneinde de uitkomsten gemakkelijk onderling ver -
gelijkbaar te laten zijn, is in alle gevallen van Kendall's tau gebruik gemaakt; ook op 
plaatsen waar een produkt-moment korrelatie berekend had mogen worden, is toch de ge -
noemde rangkonrelatie bepaald. 
De eerste vraag die opkomt is of leiderschapsstijl en/of 'social support' samenhangt 
met de diverse strains. Leiderschapsstijl-gegevens zijn reeds eerder gepresenteerd in § 10.6. 
In tabel 11.12 staan ze nogmaals vermeld, samen met de support-gegevens. 
Sociaal-emotioneel leiderschap 
Instrumenteel leiderschap 
Gebrek aan sociale ondersteuning 
A 
8.03 
5.65 
2.31 
К 
5.99 
5.97 
1.98 
R 
6.15 
6.25 
3.03 
Tabel 11.12.: Leidercchapsstjjl en social support in de drie systemen 
Gebrek aan sociale ondersteuning komt het meest voor op de rollenbaan en het minst 
in het kanbansysteem. Aangezien de schaal van 1 Vm 10 loopt zijn de verschillen niet erg 
groot, en dientengevolge niet signifikant. Op de beide leiderschapsschalen is alleen een 
signifikant verschil te zien tussen het sociale leiderschap bij assen en kanban. Het ver -
moeden dat het laatste beetje overgebleven gebrek aan social support bij kanban, voor reke -
ning van de werkmeester komt, is juist. Toch scoren beide andere systemen hoger op deze 
vraag, m.a.w. ervaren de medewerkers minder support van hun baas. Wellicht zijn de 
uitkomsten te verklaren door de verschillende richtingen van het initiatief. Bij de vragen 
naar sociale ondersteuning ligt het initiatief bij de werknemer; bij de vragen naar sociaal 
leiderschap ligt het initiatief bijna steeds bij de baas. Tegen de achtergrond van de grote af -
stand tussen werkmeester en groepsleden bij kanban, is het dan begrijpelijk dat een relatief 
grote ondersteuning door de chef samen kan gaan met een relatief lage mate van sociaal­
emotioneel leiderschap (zie voor de inhoud van de vragen bijlage 2). 
T.a.v. de M&I-schalen is er geen verband op schaalnivo met leiderschapsstijl of sup -
port. Op item-nivo is alleen steun van het thuisfront (vraag 31) met alle vier de moeite- en 
inspanningsmaten gekorreleerd (vier maal .29). De data geven dientengevolge geen enkele 
aanleiding te veronderstellen dat de chefs in deze drie systemen van invloed zouden zijn op 
de ervaren moeite en/of inspanning. 
T.a.v. de overige strainsschalen zijn er wel enkele verbanden met leiderschap en 
support. Gebrek aan sociale ondersteuning korreleert signifikant met gespannenheid (.35; 
p=.029); instrumenteel leiderschap korreleert met minder vaak voorkomende gezond -
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heidsklachten (-.40; p=.009); en sociaal-emotioneel leiderschap korreleert met psychische 
klachten (-.42; p=.004), bezorgdheid eigen funktioneren (-.38; p=.011), minder ernstige 
gezondheidsklachten (-.34; p=.020) en gespannenheid (-.36; p=.020). Omdat juist deze 
laatste schaaal zo relatief hoog scoort op de assenafdeling, is er niet of nauwelijks een 
onderscheid tussen de invloed van sociaal-emotioneel leiderschap en die van speelruimte, 
regelkapaciteit en werkdruk op strains te maken. Aangezien de korrelaties tussen sociaal-
emotioneel leiderschap en strains bescheiden zijn, en de waarden voor instrumenteel leider -
schap en social support niet veel samenhangen met strains, trekken we de konklusie dat er 
geen sterk verband tussen leiderschapsstijl en support enerzijds en strains anderzijds 
bestaat. 
Moeite en inspanning kwamen uit de analyses naar voren als gevoelige variabelen. De 
ervaren moeite en inspanning hangt echter met geen enkele andere strain samen, behalve 
met verloopgeneigdheid. In tabel 11.13 staan de korrelaties vermeld tussen zowel de schaal 
als de losse items van verloopgeneigdheid en de moeite- en inspanningsschalen. (Zie voor 
de volledige tekst van de vragen bijlage 2.) 
33 Denken over ander weA? 
34 Iets gedaan tb.v. ander werk? 
Verloopgeneigdheid (schaal) 
I 
.49 
.44 
MA 
.32 
.53 
.48 
MK 
.47 
.43 
MH 
.39 
.57 
.36 
.60 
Tabel 11.13.: Signifikante rang-korrelaties tussen M&T-srhalen en verlnop-items. 
I=inspanning; MA=algemene moeite; MK=moeite met kwaliteit; MH=moeUe met 
hoeveelheid 
In de tabel is te zien dat moeite en inspanning redelijk sterk samenhangen met ver-
loopgeneigdheid. Bovendien komt de geneigdheid vooral tot uitdrukking in het 
daadwerkelijk stappen ondernemen om een andere baan te krijgen, zodat de geneigdheid 
voor een aanzienlijk percentage wel eens in feitelijk verloop kan worden omgezeL De 
33 Denken over ander wetk? 
34 Iets gedaan tb.v. ander werk? 
35 Over vijfjaar nog hier werken? 
Verloopgeneigdheid (schaal) 
I 
.37 
.51 
.46 
MA 
.45 
.59 
.57 
MK 
.42 
.35 
MH 
.51 
.63 
.39 
.66 
Tabel 11.14.: Signifikante peanjonkorrelaties tussen M&I-schalen en verloop-items 
I=inspanning; MA=algemene moeite; MK=moeite met kwaliteit; MH=moeite met 
hoeveelheid 
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ervaren werkdruk lijkt daarbij de grootste rol te spelen. Dit zelfde beeld komt ook naar 
voren bij de metrische (pearson-)korrelaties. Ter vergelijking zijn deze samenhangsmaten 
weergegeven in tabel 11.14. In deze tabel is te zien dat de samenhang tussen verloop 
geneigdheid en de ervaren moeite om de voorgeschreven aantallen te halen, wellicht nog 
iets groter is dan het in de vorige tabel leek. 
Tot slot van deze subparagraaf geven we de signifikante rangkorrelaties weer tussen 
de strains die in deze paragraaf (J11.3) behandeld zijn. Zie hiervoor tabel 11.15. 
a. psychische klachten 
b. bezorgdheid eigen funktioneren 
с gezondheidsklachten - soms 
d. gezoulheidsklachten · vaak 
e. verloopgeneigdheid 
f. algemene satisfaküe 
g. gespannenheid 
Ά 
.36 
.28 
zM 
.47 
— 
.33 
-.37 
Ж 
— 
.47 -
.52 -
-.33 
-51 
— 
— 
a b с d e f g 
Tabel 11.15.: -Signifikante ranelcnrrelaties tusan enkele xtrains 
N.B.: Voor onderstreepte korrelaties geldt ρ 5 .01. 
In de tabel vallen twee zaken op. Verloopgeneigdheid korreleert minder met andere 
strains dan wellicht verwacht zou mogen worden. Voorts valt de lage korrelatie met alge -
mene satisfaktie op. In §5.3 werd vermeld dat Ten Hom (1983) in drie steekproeven 
waarden van .41, .70 en .53 vond (N.B.: Ten Hom heeft één van de schalen omgedraaid). 
Wij vinden een lagere waarde van -.33. 
In deze subparagraaf hadden wij graag enkele punten die in SI 1.3.2 naar voren zijn 
gekomen nader onderzocht, bijv. de veronderstelde specificiteit van stressoren bij kanban 
versus de globale stresserende invloed van de rollenbaan. De data blijken zich hier niet voor 
te lenen. Toch kunnen we deze paragraaf afsluiten met de konstatering dat van alle (149) 
gevonden signifikante korrelaties er slechts één (een item-item korrelatie) in de niet 'voor -
spelde' richting wees. 
11.4. Gedragsstrains 
In deze paragraaf worden de gedragsstrains behandeld. In de eerste subparagraaf 
komen de data aan de orde. In de tweede subparagraaf komt het toetsen van een meta-hypo -
these aan bod, die in dezelfde subparagraaf geformuleerd wordt Een nadere behandeling 
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van de gedragsstrains, waarbij de nadruk eerder op een eerste evaluatie van het meetin -
strument zelf dan op het toetsen van hypothesen ligt, vindt plaats in S11.6.3. 
НАЛ. Dedita 
In totaal zijn er 72 items in het E-deel van de STTA-vragenlijst opgenomen. Vier 
vragen worden niet in de data-verwerking meegenomen vanwege een afwijkend antwoord-
format. Het betreft de items 104, 105, 152 en 157 (zie bijlage 1 voor de tekst van de 
vragen). De resterende 68 items zijn elk 35 maal ingevuld. Alle vragen zijn in dezelfde 
richting geformuleerd, met één uitzondering. De bedoelde herformulering van deze vraag, 
item 121, gaf enige problemen. Uiteindelijk is deze vraag verwijderd uit de analyses. Van 
de aldus overgebleven 67 items is er niet één item dat helemaal niet diskrimineert (geen 
variantie vertoont). Er zijn echter wel 13 items waarbij meer dan 90% van de respondenten, 
Lc. meer dan 31 respondenten, een gelijkluidend antwoord kiezen. Nagenoeg altijd is dit de 
kode 1, hetgeen duidt op het nooit of bijna nooit voorkomen van de desbetreffende 
gedragsstrain. Deze 13 items zijn als onvoldoende diskriminerend uit de verdere analyses 
verwijderd. In tabel 11.16 zijn de (soms iets verkorte) item-teksten weergegeven. 
90 ik slaap slecht 
100 ik heb 's avonds last van hoofd- of maagpijn 
110 ik verlaat snel de kantine 
112 ik laat expres iets mislopen 
115 ik draai me verschrikt om, want ik denk dat er iemand achter me staat 
118 ik schrik plotseling op 
127 ik denk erover me de volgende dag ziek te melden 
128 mijn handen trillen 
136 ik verknoei moedwillig een produkt 
142 ik smijt iets hard op de grond 
149 ik bijt nagels of pluk aan mijn vingers 
153 ik reageer mijn boosheid af op machine en materiaal 
158 ik maak veel fouten, omdat De teveel over problemen nadenk 
Tabel 11.16.: Gedragsstrains-items met meer dan 90% geliike antwoorden 
In de tabel is te zien dat vijf items die iets sociaal onwenselijke uitdrukken onvol -
doende diskrimineren (112, 127, 136, 142 en 153). Blijkbaar doet men dergelijke 
onwenselijke, gevoelig-liggende zaken niet, of durft men er niet voor uit te komen, hoewel 
er per item minimaal één uitzondering is. Lichamelijk uitingen van spanningen (items 90, 
100 en 128) komen blijkbaar ook niet zo veel voor. Zich klam en zweterig voelen (item 
116), zwetende handen hebben (item 144) en last van de nek hebben (item 146) komen wel 
voldoende vaak voor om het 10%-kriterium te halen. 
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De resterende 54 items zijn verder geanalyseerd. Het eerste dat opvalt is dat veruit de 
meeste items een scheve antwoord-verdeling hebben. Bij 51 items komt het eerste 
antwoord ('nooit of bijna nooit') het meeste voor, en bij 49 daarvan kiest de helft of meer 
van de respondenten dit antwoord. Slechts bij drie items wordt de middenkategorie 
('soms') het meest gekozen. Bij vraag 137 ligt dit aan het antwoord-format. De midden -
kategorie houdt hier een neutrale positie in. De beide overige items zijn 125 (met kollega's 
over de slechte kanten van het werk praten) en 143 (even bij de machine weglopen, omdat 
alles tegenzit). Blijkbaar betreft het hier geaksepteerde, veel voorkomende vormen van het 
uiten van spanningen. Overigens dient opnieuw enig voorbehoud gemaakt te worden 
i.v.m. de dubbelmetingen bij assen. Hoewel voor elke respondent er een zeer aanzienlijk 
verschil is tussen de antwoorden die voor de drie werkplekken worden gegeven, is het niet 
uitgesloten dat een specifieke uiting van spanningen te zwaar wordt opgevat omdat één 
persoon deze driemaal vertoont. Nauwkeurige inspektïe van de data op het nivo van de 
elementaire data wijst echter zeker niet in deze richting. 
De score-verdeling van alle 54 vragen te zamen is als volgt: 
1335 maal (70,6%) wordt 'nooit of bijna nooit' gekozen; 
511 maal (27,0%) wordt 'soms' gekozen; 
44 maal (2,3%) wordt 'vaak' gekozen. 
De hoeveelheid informatie die verloren gaat bij dichotomisering is gering; daar staat 
de volledige legitimiteit van het gebruik van metrische data-verwerkingstechnieken tegen -
over. Het laatste werd door ons als belangrijker beschouwd. In het vervolg van deze studie 
worden gedragsstrains daarom alleen nog in dichotome vorm verwerkt, waarbij de tweede 
en derde antwoordmogelijkheid zijn samengetrokken tot één kategorie. 
11.4.2. Toetsen van de hypothesen 
Er zijn noch in hoofdstuk 9, noch elders in deze studie tot nog toe, hypothesen t.a.v. 
gedragsstrains geformuleerd. Omdat het nieuwe items betreft, waaruit misschien later één 
of meer strainsschalen ontwikkeld zullen worden, maar die vooralsnog als losse items 
beschouwd dienen te worden, zouden er evenveel hypothesen als items moeten zijn. 
Behalve om praktische redenen, blijkt dit ook om inhoudelijke redenen niet haalbaar. Het 
blijkt bij vele items (zie bijlage 1) ondoenlijk om uit de in hoofdstuk 7 en 8 verkregen 
informatie een voorspelling over de scoreverdeling af te leiden. 
Het is echter wel mogelijk om uit de verhouding tussen de drie systemen t.a.v. de 
kemvariabelen en hetgeen eerder aangaande stressoren en strains verondersteld én gevon -
den werd, als een soort meta-hypothese de verwachting uit te spreken, dat er in het 
assensysteem minder gedragsstrains zullen voorkomen dan in beide andere systemen. In 
termen van datakonstellaties betekent dit, dat er wordt verwacht dat van alle items die een 
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signifikant verschil te zien geven tussen het assensysteem en een van beide andere 
systemen, er aanzienlijk meer zullen duiden op de minste strains bij assen dan andersom. 
T.a.v. de verhouding tussen kanban en de rollenbaan kan tegen de achtergrond van de 
eerder in dit hoofdstuk gepresenteerde uitkomsten geen uitspraak worden gedaan. 
Van de 54 items scoort assen er bij 43 (80%) het laagst. Dit duidt op veruit de minste 
gedragsstrains in dit systeem, hoewel vermeld moet worden dat sommige verschillen erg 
klein zijn. Een betere manier om de meta-hypothese te toetsen, is de onderlinge verhou -
dingen in de richtingen van de signifikante verschillen na te gaan. In tabel 11.17 zijn de 
benodigde gegevens vermeld. 
Item-
nummer 
89 
92 
94 
95 
98 
99 
102 
103 
106 
107 
109 
111 
114 
119 
120 
Signifikantie van het verschil | 
A-K 
•** 
** 
*+ 
*• 
*** 
Φ 
•+ 
** 
* 
*** 
*** 
•Φ 
AR 
* 
* 
Φ 
** 
Φ 
ΦΦ 
ΦΦΦ 
ΦΦ 
ΦΦΦ 
Φ 
K-R 
Φ 
Item­
nummer 
123 
124 
125 
126 
129 
133 
134 
135 
138 
145 
146 
147 
155 
156 
Signifikantie van het verschil | 
A-K 
ΦΦΦ 
Φ 
Φ 
ΦΦ 
Φ 
Φ 
ΦΦΦ 
Φ 
ΦΦΦ 
Φ 
ΦΦ 
ΦΦ 
Φ 
AR 
ΦΦ 
ΦΦ 
ΦΦ 
ΦΦ 
Φ 
ΦΦ 
Φ 
ΦΦ 
ΦΦ 
K-R 
ΦΦΦ 
• 
Φ ι 
Tabel 11.17.: Sienifikante venchillen tussen eedragsstrains-items ΓΤ-toetsì. 
• : .01 < ρ S .05 *+ : .001 < ρ <, .01 ΦΦΦ : ρ S .001 
! : Κ het laagst _ : R het laagst · : * bij eenzijdige toetsing 
Toetsing is eenzijdig voor A-K en A-R; tweezijdig voor K-R. 
In de tabel is te zien dat assen bij alle signifikant verschillende items het laagst 
scoort. Dit is een wel zeer ruime bevestiging van de meta-hypothese. 
In totaal scoort assen op 25 van de 54 items (46.3%) signifikant lager dan kanban. 
Bij de vergelijking tussen assen en rollenbaan, scoort eerstgenoemde 19 maal (35.2%) 
signifikant lager. De verschillen tussen kanban en de rollenbaan zijn slechts drie van de 54 
keer (5.6%) signifikant, waarvan tweemaal in het voordeel van de rollenbaan. Het betreft 
dan de tweezijdige toetsing (er werd immere geen richting voorspeld). Bij eenzijdige 
toetsing zouden er nog twee signifikante verschillen bijkomen in het voordeel van de 
rollenbaan. 
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Van de 54 items vertonen er 29 (53.7%) een of meer signifikante verschillen tussen 
de groepsgemiddelden. De resterende 25 items vertonen geen enkel signifikant verschil. De 
beide groepen zijn in de lijst van items (bijlage 1) aangegeven. Het is ons niet gelukt aan de 
hand van de item-inhoud de twee groepen items te omschrijven of anderzins een onder -
liggende struktuur te vinden. Het enige dat we denken te kunnen herkennen, is dat items 
die denkelijk iets van (het veel in stressonderzoek voorkomende begrip) angst meten, 'niets 
doen'. Enkele van zulke items vertonen nauwelijks variantie (115, 118; zie tabel 11.16), 
andere vertonen geen signifikante verschillen (132, 148). Het aantal afnamen van de 
vragenlijst is uiteraard te klein om algemeen geldige uitspraken te kunnen doen, of zelfs 
maar met een behoorlijke mate van zekerheid te kunnen spreken van een onderliggende 
struktuur in onze drie cases. Daartoe zullen t.a.v. de items eerst het kaf en het koren van 
elkaar gescheiden moeten worden. 
Aan de hand van de signifikante velschillen zoals aangegeven in tabel 11.17, kan per 
item nagegaan worden in hoeverre de gevonden verbanden te verklaren zijn uit, danwei 
logisch samenhangen met de systeeminrichting. Voor de meeste items blijkt dit redelijk 
goed mogelijk. Als voorbeeld kijken we naar het eerste item dat in de tabel voorkomt. Item 
89 luidt: "het werk zit zo tegen dat ik even van de afdeling loop". Het verschil tussen assen 
en kanban is zeer signifikant (***); beide ander verschillen zijn niet signifikant. Dit 
betekent dat assen en kanban het verst uit elkaar liggen en dat de rollenbaan zich hier ergens 
tussenin bevindt Het is vervolgens niet onbegrijpelijk dat de situatie feitelijk zo ligt. In het 
assensysteem zal de minste aanleiding zijn om van de afdeling weg te lopen, omdat de 
werkdruk het minst hoog is, men altijd bij elkaar om hulp kan aankloppen e.d. Op de 
rollenbaan zal er voldoende aanleiding zijn, net als bij de kanbangroep. Hier ontbreekt 
echter de mogelijkheid om weg te kunnen lopen, of is in ieder geval minder dan bij kanban 
vanwege de tempogebondenheid, storingsgevoeligheid en onderlinge afhankelijkheid. 
Bovendien is het op een aantal plekken aan de rollenbaan door de krappe opstelling niet 
goed mogelijk om 'even' van de afdeling af te lopen. Daarom zal dit gedrag minder vaak 
voorkomen dan bij kanban. 
Op soortgelijke wijze kan ook voor de overige 28 items uit tabel 11.17 nagegaan 
worden in hoeverre een logische verklaring voor gevonden én niet gevonden verschillen uit 
de systeeminrichting afleidbaar is. Dit lijkt ons echter in hoge mate een spekulatieve 
aangelegenheid die we daarom verder achterwege zullen laten. 
Aan het eind van deze paragraaf wijzen we nogmaals op de 'status' van de gedrags -
strains. Vooralsnog is er slechts sprake van een item-pool. Over schalen, samengestelde 
waarden of onderliggende strukturen kan nog niet anders dan in hypothetische vorm 
gesproken worden (voor de losse items ligt dit uiteraard anders). In 811.6.4 wordt nader 
ingegaan op de samenhang tussen de items en de samenhang met moeite en inspanning. We 
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besluiten deze subparagraaf met het herhalen van het belangrijkste resultaat, namelijk dat er 
bij assen veel minder gedragsslrains gekonstateerd zijn dan in beide andere systemen; dit is 
geheel in overeenstemming met de verwachting. 
11.5. Samenvatting van de resultaten 
In deze paragraaf worden de resultaten van de koppeling van menselijke output aan 
de systeem-inrichting kort samengevat. Om te beginnen geven we nogmaals de inschatting 
van de kemvariabelen weer, zoals deze in §8.5.7 al werd vermeld (zie figuur 11.1). 
iter hooi 
boog 
¡traaügd boog • 
hoog nodi big' 
gcnutigdlug ' 
lug 
ю г lug 
ASSEN KANBAN ROLLENBAAN 
¡ 
η lillJil ! 
SKS ш SKI m SR SKS ш sta m su 
1 s 
1 РЭТ Kl ^  и SKS Ш SKI Ш SR 
Figair 11.1.: Grafedn weerpvt Iceravanabtten ptr smem 
SKS - stuurkapaateit op systtcDoivo, HKS = regeüapaattit op systeemmvo, 
SKI - amirtapacieit mdividueel, Ш · regeDtapacieit individueel, SR • spetlraimte 
Aan de hand van de systeembeschrijvingen en de inschatting van de kemvariabelen -
waarvan in de tabel slechts een samenvatting is weergegeven - werd de hypothese geopperd 
dat moeite en inspanning zou oplopen van assen via kanban naar rollenbaan, parallel 
aan de vastgestelde mate van kwaliteit van het werk. Door één van de twee beoordelaars 
(zie §9.3.1) werd bovendien gewezen op het relatief kleine regelvermogen bij kanban in 
verhouding tot de gestelde eisen. Dit zou de ervaren moeite en inspanning doen toenemen. 
De data bevestigen in zeer ruime mate deze hypothese en geven zelfs nauwkeurige 
detailverschillen te zien tussen de vier verschillende schalen, die zich probleemloos aan de 
hand van de gegevens uit hoofdstuk 7 en 8 laten verklaren. Vooral het te geringe regel -
vermogen in verhouding tot de gestelde eisen, alsook de aard van dit gebrek (afhanke -
lijkheid van andere mensen, produkten niet kunnen zien e.d.) geeft tegen de achtergrond 
van een hoge motivatie, meer moeite met hoeveelheid en daarmee ook meer algemene 
moeite en inspanning te zien, dan zou (kunnen) worden verwacht uit de ingedikte inschat -
ting van de kemvariabelen (zoals in figuur 11.1). De uitgebreide beschrijvingen en 
beoordelingen uit de hoofdstukken 7 en 8 en de moeite- en inspanningsgegevens passen 
zodoende goed op elkaar. 
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T.a.v. de strains werd minder op de hypothesen afgegaan en meer op de verklaar -
baarheid van de gevonden resultaten. Psychische klachten komen evenveel voor bij 
kanban als op de rollenbaan. Bij assen is dit veel minder. De data lijken erop te wijzen dat 
de negatieve gevoelens van de kanbanleden een duidelijke specifieke oorzaak hebben. Dit in 
tegenstelling tot de psychische klachten op de rollenbaan. 
Ernstige gezondheidsklachten komen nauwelijks voor. Minder ernstige 
gezondheidsklachten vinden we het meest in de kanbangroep en het minst bij assen. 
Voor de kanbangroep nemen deze strains zeer sterk af wanneer men er langer werkt. Dit 
kan betekenen dat men aan het werken in de kanbangroep, met z'n moeilijke werk en niet 
ideale systeem-inrichting, sterk moet wennen. Afname in de tijd van verloopgeneigd -
heid en toename van algemene satisfaktie wijzen ook in die richting. In het 
rollenbaansysteem is er ook een aanpassings- of gewenningsproces, maar dat lijkt eerder in 
berusting dan in aktieve Gicht gefrustreerde) betrokkenheid te resulteren, zoals bij kanban. 
De data m.b.t. gespannenheid wijzen indirekt ook in de richting van specifieke 
spanningsbronnen i.t.t een soort algemene malaise bij de rollenbaan. De bezorgdheid 
t.a.v. het eigen funktioneren is hiermee in overeenstemming. 
Alles bij elkaar genomen wijzen de verschillende indikatoren in één en dezelfde 
richting. Veel speelruimte, relatief gematigde werkdruk en een behoorlijke mate van regel -
kapaciteit op individueel en groeps- of systeemnivo, dragen zorg voor een aangenaam 
werkklimaat waarin nauwelijks strains voorkomen. Neemt de werkdruk toe en de systeem -
regelkapaciteit t.o.v. de regelbehoefte af, dan komen er specifieke spanningsbronnen en 
specifieke stressreakties naar voren. Waarschijnlijk is in zo'n geval de groepsband erg 
belangrijk om de positieve, aktieve opstelling te handhaven. Indien daarnaast de speel -
ruimte en individuele regelkapaciteit sterk beperkt worden en de produktiemedewerkers 
nauwelijks over stuur- of regelkapaciteit op systeemnivo beschikken, wordt er een grote 
mate van belasting ervaren, nemen de stressreakties een meer globale en diffuse vorm aan 
en gaat passiviteit, lusteloosheid en berusting de boventoon voeren. 
Voorzover toetsbaar met de ter beschikking staande gegevens, is er geen aanwijzing 
gevonden voor een modererend effekt van leiderschapsstijl of sociale ondersteuning op 
strains. Verder kwam uit het analyseren van de samenhang tussen strains naar voren 
dat verloopgeneigdheid en ervaren moeite en inspanning duidelijk met elkaar samenhangen. 
Het sterkst geldt dat voor moeite met de kwantiteit 
T.a.v. de gedragsstrains werd in dit hoofdstuk de meta-hypothese geformuleerd dat 
assen veel vaker signifikant lager dan signifikant hoger zou scoren t.o.v. de beide andere 
systemen. Assen bleek zelfs in álle gevallen waarin het verschil tussen assen en rollenbaan 
en/of kanban signifikant was de minste gedragsstrains te vertonen. 
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Ten slotte kan nog worden vermeld dat de ervaringen met de twee nieuwe meetinstru -
menten (moeite- en inspanningsschalen en de vragenlijst voor gedragsstrains) tot tevreden -
heid stemmen. De schalen voor moeite en inspanning zijn zeer snel in te vullen en lenen 
zich dus bij uitstek voor onderzoek waarbij herhaalde metingen in een praktijksituatie 
gewenst zijn. Inhoudelijk gezien lijken met de instrumenten zinvolle, interpreteerbare data 
verzameld te kunnen worden. De vier verschillende schalen meten verschillende koncepten 
van verschillende aard en omvang. De gedragsstrains zijn op dit moment moeilijker aan een 
evaluatie te onderwerpen, maar ook hier zijn we optimistisch gestemd. In §11.6.4 wordt 
hierop nader ingegaan. In de overige subparagrafen van 11.6 komen enkele andere verdere 
uitdiepingen van de data aan de orde. 
11.6. Nadere exploratie van de data 
In deze paragraaf komen achtereenvolgens aan bod: trends in moeite en inspanning 
(§11.6.1), video-registratie bij assen (511.6.2) en worden de gedragsstrains nader bekeken 
(§11.6.3). In de afsluitende subparagraaf (511.6.4) wordt een samenvatting van de bevin -
dingen gegeven. 
11.6.1. Trends in moeite en inspanning 
In 511.2 kwamen de moeite- en inspanningsschalen als gevoelige instrumenten naar 
voren, omdat ook kleine verschillen zinvol konden worden geïnterpreteerd. Naar aanleiding 
daarvan is besloten op zoek te gaan naar trends. Er zijn er twee onderzocht. In de eerste 
plaats is nagegaan of er een systematische tendens is om 's ochtends hoger dan wel lager te 
scoren dan 's middags. De tweede trend die op voorkomen is onderzocht, is een geleide -
lijke stijging of daling van één of meer van de maten gedurende de werkweek. Beide soor -
ten trends kunnen soms op logische wijze in verband gebracht worden met de systeem -
inrichting. In een systeem waar vermoeidheid vooral samenhangt met het in een vastgesteld 
tempo steeds maar weer dezelfde handelingen moeten uitvoeren bijvoorbeeld, kan men 
verwachten dat er een oplopende trend in inspanning gedurende de dag zal zijn. In een 
systeem daarentegen waarin vermoeidheid eerder samenhangt met de hoeveelheid regelende 
handelingen, kan men nauwelijks een systematisch verband tussen ochtend- en middag -
scoren op inspanning verwachten, zeker niet indien er ook een behoorlijke mate van speel -
ruimte tempo aanwezig is. 
In tabel 11.18 is het resultaat van de analyse voor dagtrends weergegeven. Gekozen 
is voor een simpele methode. Met een eenvoudige T-toets wordt vastgesteld of er verschil 
is tussen de gemiddelde ochtendscore per week en de gemiddelde middagscore. Daarbij is 
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alleen gebruik gemaakt van paren scoren, dw.z. als ochtend- óf middagscore ontbreekt (op 
een bepaalde dag, op een bepaalde schaal, bij een bepaalde persoon, in een bepaald 
systeem), dan wordt het hele paar als missing beschouwd 
In de tabel is aangegeven dat geen enkel verschil signifikant is. Bovendien fluktueert 
de verhouding tussen de gemiddelde ochtend- en de gemiddelde middagscore blijkbaar 
redelijk sterk van persoon tot persoon. Dit is af te leiden uit de korrelatie tussen beide varia -
beien. Omdat zelfs bij deze analyse op weekgemiddelden de stabiliteit van de verschilscoren 
op individueel nivo niet voldoende gewaarborgd is, lijkt het weinig zinvol om aan de 
gevonden (niet signifikante) verschillen tussen ochtend- en middagscoren nog een beteke -
nis toe te kennen. Dientengevolge konkluderen we dat er geen dagtrends zijn in moeite en 
inspanning. 
Case 
Τ 
A 
К 
R 
Schaal 
I 
MA 
MK 
MH 
I 
MA 
MK 
MH 
I 
MA 
MK 
MH 
I 
MA 
MK 
MH 
Morgen 
37.5 
34.6 
26.8 
37.9 
23.6 
19.9 
13.7 
19.0 
47.8 
42.5 
29.5 
53.8 
57.0 
58.0 
52.1 
62.3 
Middag 
36.6 
35.2 
25.2 
37.4 
20.7 
19.1 
10.5 
20.3 
47.2 
43.4 
26.2 
49.3 
56.6 
61.2 
55.2 
62.1 
T-toets 
— 
— 
— 
— 
Korrelatie 
.88 
.95 
.89 
.91 
.79 
.89 
.65 
.82 
.90 
.80 
.91 
.91 
.73 
.90 
.81 
.80 
Sign, van R 
.000 
.000 
.000 
.000 
.000 
.000 
.005 
.000 
.005 
.018 
.002 
.002 
.038 
.002 
.014 
.018 
Tabel 11.18.: Verschil tussen gemiddelde morgen- en middagscoren b\j moeite en inspanning 
I - inspanning; MA - moeite algemeen; MK = moeite kwaliteit; MH - moeite hoeveelheid 
Weektrends zijn er evenmin. Per schaal is een regressie-analyse uitgevoerd met het 
daggemiddelde als afhankelijke variabele en de tijd als kriterium-variabele. In geen enkel 
geval wordt de vereiste minimum voorwaarde voor opname als voorspeller behaald (p. in й 
.03), behalve bij 'moeite algemeen' bij assen. De verklaarde variantie is echter minder dan 
10% (r=.26) zodat we hier geen enkele waarde aan hechten. De konklusie is even kort als 
duidelijk: er zijn geen trends. 
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11.6.2. Video-registratie 
Zoals in 83.2 is vermeld, zijn er op de assenafdeling video-opnamen gemaakt. In 
totaal is er negen maal 20 minuten bandopname als data-bestand beschikbaar. Drie per -
sonen uit het STTA en M&I-design zijn op zagen en balanceren gefilmd. De overige drie 
opnamen waren 'vrij', d.w.z. niet gebonden aan persoon of werkplek. Het zijn twee op -
namen van lassen en één van richten. 
De oorspronkelijke bedoeling van de video-opnamen was tweeledig. In de eerste 
plaats was het een onderdeel van de 'multi method' opzet om menselijke output te meten. In 
de tweede plaats was het de bedoeling om de gedragsstrains-meting te valideren. Omdat de 
gedragsstrains voor een groot deel direkt zichtbaar zijn, lag het voor de hand om te obser -
veren. De observatie komt in dit geval echter zeer kritisch, omdat het veelal gedrag betreft 
dat óf als ongewenst, óf als zeer persoonlijk wordt ervaren. Participerende observatie leek 
daarom niet zo'n geschikte methode. Met een aantekenblok op een krukje gaan zitten 
kijken en schrijven, leek een weinig hoopvol alternatief. Bovendien hadden wij op dat 
moment te weinig een idee over waar we op zouden moeten letten, m.a.w. er was geen 
observatieschema. De video bracht uitkomst 
Op het eerste gezicht lijkt er bij het maken van video-opnamen niet bepaald een 
normale, natuurlijke situatie te ontstaan. Dit bleek echter enorm mee te vallen. Na de nodige 
hilariteit en opwinding tijdens de eerste proefopnamen zakte de belangstelling al gauw. De 
meeste mensen waren niet eens geneigd hun eigen opnamen te bekijken, laat staan die van 
anderen. Er was immers niets bijzonders te zien. 
Uiteraard zijn er de nodige voorzorgsmaatregelen getroffen om gespeeld gedrag te 
voorkomen. In kombinatie met een vast kamera-standpunt en een filmer die de betrokkenen 
zeer vertrouwd was, zijn zodoende opnamen tot stand gekomen die natuurlijk gedrag bevat -
ten. 
Over de mogelijkheden die zich in principe met een dergelijke dataverzamelings -
methode voordoen, zijn we nog steeds erg enthousiast. In dit geval echter is er helaas met 
het materiaal niet veel te doen. Het lijkt of de gefilmde medewerkers volkomen rustig zijn. 
Er is werkelijk niets dat op strains, spanning of onrust wijst Mogelijk zou er op de banden 
wel enig spoor van stressverschijnselen te vinden zijn, bij zeer nauwkeurige inspektie door 
professionele observatoren. De fijnmazigheid van zo'n methode zou echter in geen enkele 
verhouding staan tot de betrekkelijk grove meetwijze van de overige meetinstrumenten. 
De oplossing ligt uiteraard in het filmen van minder gunstig ingerichte systemen, 
zoals in deze studie de rollenbaan. Helaas was dit om tal van redenen in dit onderzoek niet 
mogelijk. Dit neemt niet weg dat het naar ons idee in voorkomende gevallen zeker de 
moeite waard is, om het maken van video-opnamen te overwegen. 
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11.6.3. Gedragsstrains nader bekeken 
Gedragsstrains, in de door ons bedoelde vorm, zijn nog niet eerder in kaart gebracht 
(Winnubst, 1984, persoonlijke kommunikatie). Niet alleen het meetinstrument is nieuw, 
maar ook het onderliggende idee dat uitingen van spanningen in gedragsmatige zin gemeten 
zouden kunnen worden. Dit hangt waarschijnlijk samen met het feit dat binnen het stress -
onderzoek tot nu toe weinig aandacht is besteed aan de "kleine stressoren'. Hoe het ook zij, 
het leek ons zinvol in deze subparagraaf nader in te gaan op de poging om gedragsstrains te 
meten. 
Tussen de gedragsstrains-items bevinden zich er enkele die lichamelijke klachten 
meten. Dit zijn: 
90 Slecht slapen (onvoldoende variantie); 
100 Last van maag of hoofdpijn (onvoldoende variantie); 
116 Zich klam en zweterig voelen zonder hard gewerkt te hebben (r=.47; 
p=.010); 
128 Trillende handen (onvoldoende variantie); 
144 Zwetende handen (r=.40; p=.025); 
146 Last van de nek (r=.67; p=.000); 
156 Armen en benen voelen zwaar aan (r=.35; p=.049). 
Tussen haakjes staat óf de pearson-konelatie vermeld met 'minder frekwente gezond -
heidsklachten', óf dat er sprake is van onvoldoende variantie (meer dan 90% gelijke 
antwoorden). Dat drie van de zeven items onvoldoende variantie vertonen, is in overeen -
stemming met de geringe hoeveelheid gezondheidsklachten in de totale onderzoeksgroep 
(zie $11.3). De overige vier items korreleren wel signifikant maar niet erg hoog met 
gematigde gezondheidsklachten. Hoge korrelaties mogen ook niet verwacht worden, in 
verband met de grote verschillen tussen mensen in het soort lichamelijke reaktie op span -
ningen (zie ook 811.3.2). Wij beschouwen de gevonden resultaten als voorlopige, posi -
tieve indikatie voor de validiteit van enkele items. 
Een soortgelijk resultaat is gevonden bij het nagaan van de relatie tussen verloop -
geneigdheid en item 114 (erover denken ander werk te gaan zoeken). De pearson-korrelatie 
is .62 (p=.001). 
Tussen de 54 items uit 911.4 zijn de pearson-korrelaties berekend, en eenzijdig op 
signifikantie getoetst De verwachting is uiteraard steeds een positieve korrelatie, hetgeen in 
alle (signifikante) gevallen ook met de feiten overeenkwam. In totaal gaat het om 1431 
korrelaties. Daarvan blijken er 647 (45.2%) signifikant te zijn op .05-nivo of beter, hetgeen 
bij een N van 35 inhoudt dat 647 korrelaties groter of gelijk zijn aan .28. De onderverdeling 
in signifikantienivo's is als volgt: 
299 (20.9%) konrelaties hebben een ρ tussen .05 en .01; 
187 (13.1%) korrelaties hebben een ρ tussen .01 en .001; 
161 (11.3%) korrelaties hebben een ρ van .001 of kleiner. 
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Binnen de laatstgenoemde groep bevinden zich vanzelfsprekend de hoge korrelaties. 
Er zijn 150 (10.5%) korrelaties van .50 of hoger. 
In de vragenlijst zijn een aantal items opgenomen die als parallel-vragen zijn bedoeld. 
De meeste van deze paren korreleren redelijk hoog. Bijvoorbeeld item 133 (alles om me 
heen in de smiezen houden) en item 148 (omgeving nauwlettend in de gaten houden) 
korreleren met .77. Thuis kankeren over het werk (item 93) en klagen over vervelend werk 
(item 135) hebben een korrelatie van .72. Er zijn echter ook als parallelle items bedoelde 
paren die nauwelijks met elkaar samenhangen. Dit geldt bijvoorbeeld voor item 141 
(midden in de werkzaamheden even stoppen om na te denken hoe het ook weer ging) en 
item 147 (uit het ritme raken), die slechts korreleren met .21. 
Het is te vroeg om aan dit soort specifieke uitkomsten konsekwenties te verbinden. 
En voor toepassing van statistische kluster-technieken is het aantal respondenten verre van 
toereikend. Het hoge percentage signifikante korrelaties, ondanks het feit dat het dicho -
tomieën betreft van waarschijnlijk zeer persoonsgebonden uitingen van spanningen, mag 
vooralsnog worden opgevat als zeer hoopgevend. 
Een konceptueel probleem rondom de gedragsstrains is de vraag in welke mate 
mensen onder dezelfde stressvolle omstandigheden geneigd zullen zijn in gelijke mate met 
expliciet gedrag te reageren. Het gaat daarbij niet om handelingen of uitingsvormen op zich. 
Het is evident dat verschillende mensen hun spanningen op verschillende wijze uiten en/of 
afreageren. Het gaat om de neiging om met expliciet gedrag te reageren. Er zijn zonder 
twijfel mensen die proberen hun stressverschijnselen te verbergen voor de werkomgeving. 
Dat kan variëren van het 'binnenvetten' tot het hebben van een duidelijke afreageer-
mechanisme buiten het werk om. Om enig zicht op deze zaak te krijgen is item 105 in de 
lijst opgenomen: 
Vraag 105. Als ik me opwind tijdens het werk, probeer ik dat niet te laten merken. 
1. Ja, ik probeer altijd boosheid en spanningen te verbergen. 
2. Ja, ik probeer niets te laten merken, maar dat lukt niet altijd. 
3. Nee, als ik me opwind mag iedereen dat zien. 
De antwoorden van de respondenten geven een gelijksoortig beeld van elke case. 
Ongeveer de helft kiest alternatief twee. Zij proberen dus niets van hun spanningen te laten 
zien, maar slagen daar niet altijd in. Alternatief drie komt daama het meeste voor. Ongeveer 
een derde van de medewerkers geeft aan dat iedereen hun opwinding mag zien. Slechts een 
enkeling kiest het eerste alternatief en geeft daarmee te kennen op dit punt introvert te zijn. 
In hoeverre sociale wenselijkheid een rol speelt is onduidelijk. In ieder geval komt uit de 
antwoorden naar voren dat op z'n minst een deel van de respondenten enige terughou -
dendheid betracht in het vrijelijk uiten van spanningen. 
Een tweede probleem bij de items is de koppeling tussen spanning en gedrag. De oor -
spronkelijke opzet was een lijst van items te formuleren waarin louter en alleen naar 
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gedragingen werd gevraagd. Hier is om twee redenen in enkele gevallen van afgeweken. 
De eerste reden is dat wij enkele reakties wilden meenemen die niet of nauwelijks door 
derden waarneembaar zijn. Het gaat dan vooral om angstreakties en een daaraan verwante 
achterdochtige opstelling, maar bijvoorbeeld ook om afdwalende gedachten, piekeren, etc. 
De tweede reden is dat gedrag meerdere funkties kan hebben en een funktie door 
meerdere gedragingen kan worden vervuld (zie 82.1.4). Laatstgenoemde komt tot 
uitdrukking in de individuele verschillen m.b.t. uitingsvormen. Eerstgenoemde is veel 
lastiger te hanteren in een vragenlijst. Bijvoorbeeld het van de afdeling aflopen kan onder 
meer de funktie hebben om even 'af te koelen', maar er zijn talloze andere redenen 
mogelijk, bijv. naar de W.C. gaan, een monteur halen of een benodigd onderdeel gaan 
zoeken. In de formulering van de vragen is daarom in een aantal gevallen een koppeling 
tussen spanning of gevoel en gedrag gemaakt, of soms tussen twee reakties ("ik pieker zo, 
dat ik niet meer oplet wat ik doe"). Of de balans tussen pure gedragsmeting en oorzaak-
attributie juist is, zal de toekomst moeten leren. 
Een laatste punt waarop we hier willen ingaan, is de korrelaties tussen gedragsstrains 
en moeite en inspanning. Laatstgenoemde maten hebben in deze studie bewezen erg sensi -
tief te zijn. De pretentie van het instrument voor gedragsstrains is hetzelfde. Aangezien 
beide instrumenten gelijksoortige en aanverwante menselijke reakties (pretenderen te) 
meten, mogen we een aanzienlijk percentage signifikante en gematigd hoge positieve korre -
laties verwachten. Over welke gedragsstrains met moeite en inspanning zullen samen -
hangen is vooralsnog niet veel te zeggen. 
Voor alle 54 gedragsstrains die aan het kriterium van minimale variantie voldoen, is 
de korrelatie met elk van de vier moeite- en inspanningsmaten berekend. We gebruiken 
daarvoor de punt-biseriële korrelatiekoëfficiënt, omdat het de samenhang tussen een 
metrische kontinue variabele en een dichotomie betreft Omdat aan de dichotomie wél een 
kontinue variabele ten grondslag ligt (nl. de frekwentie van voorkomen van het desbe -
treffende gedrag), maar zeker niet één die normaal verdeeld is, hebben we geen gebruik 
gemaakt van de biseriële korrelatiemaat (zie Ferguson, 1971, p. 356-359). De resultaten 
zijn opgenomen in bijlage 5. Een samenvatting van de resultaten is te zien in tabel 11.19. 
In de tabel is duidelijk te zien dat bijna 60% van alle korrelaties tussen een gedrags -
strain en één van de moeite- en inspanningsschalen signifikant is op .05-nivo of beter. De 
aantallen signifikante verbanden zijn bovendien mooi verdeeld over de vier M&I-schalen. 
Zoals eerder al werd vastgesteld, hangt moeite met hoeveelheid iets meer met stressver -
schijnselen samen dan moeite met kwaliteit 
Voorts is het opvallend dat 85% van de gedragsstrains óf met geen enkele (35%), óf 
met alle vier de moeite- en inspanningsschalen (48%) korreleert. Hoewel het vooralsnog 
niet lukt om (het verschil in) beide groepen items inhoudelijk te omschrijven, lijken de 
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ρ rassen ,05 
en .01 
ρ tussen .01 
en .001 
ρ kleiner of gelijk 
aan .001 
Totaal 
(Ρ > -05) 
I 
14 (26%) 
11(20%) 
4( 7%) 
29 (54%) 
MA 
7(13%) 
19 (35%) 
9 (17%) 
35 (65%) 
MK 
16(30%) 
9(17%) 
4( 7%) 
29 (54%) 
ΜΗ 
16(30%) 
13 (24%) 
M&I 
53 (25%) 
52 (24%) 
4 ( 7%) Il 21 (10%) 
33(61%) 126(58%) 
Tabel 11.19.: Aantallen en percentages signifikante korrelaties tussen moeite en inspanning en 
gedragsstrains. 
I = inspanning; MA = moeite algemeen; MK = moeite met kwaliteit; MH = moeite met hoeveelheid 
resultaten ons voldoende hoopgevend om verder onderzoek te doen met en naar de gefor -
muleerde gedragsstrains. Dit geldt des te meer wanneer men bedenkt dat de gedragsstrains 
en de M&I-schalen bij de rollenbaan op verschillende werkplekken zijn afgenomen, waar -
door lagere korrelaties worden verwacht. Ook de overige punten die in deze subparagraaf 
naar voren zijn gebracht versterken het optimisme over het kunnen konstrueren van een 
gevoelig meetinstrument voor relatief milde vormen van strains. 
11.6.4. Samenvatting van de bevindingen 
De bevindingen uit deze paragraaf laten zich zeer kort samenvatten. Er zijn geen 
trends voor moeite en inspanning gevonden, noch per dag, noch per week. De video-opna -
men zijn zeer geslaagd, maar kunnen in deze studie niet als data dienst doen, omdat er 
slechts van één systeem (het minst gestresseerde) opnamen gemaakt konden worden. Als 
methode om data te verzamelen lijkt de video-registratie veelbelovend. Dezelfde opmerking 
kan worden gemaakt voor gedragsstrains. Het lijkt zeker de moeite waard de itempool 
vaker af te nemen bij een groter aantal respondenten, zodat er een begin gemaakt kan wor -
den met schaalkonstruktie. 
11.7. Evaluatie en nabeschouwing 
In dit hoofdstuk zijn de 'reakties van mensen' en de systeeminrichtingsgegevens aan 
elkaar gekoppeld. In tegenstelling tot de situatie in hoofdstuk 10, waren er in dit hoofdstuk 
niet voor alle onderzochte verbanden hypothesen beschikbaar. En de hypothesen La.v. 
strains stoelden bovendien onvoldoende op gedegen onderbouwing. Er kan daarom niet 
zozeer een evaluatie op grond van hypothesebevestiging en/of-verwerping plaatsvinden. 
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Ons inziens kan uit de hier gevonden resultaten de konklusie worden getrokken dat 
kwaliteit van het werk samenhangt met positieve reakties van mensen (zie de samenvatting 
in S 11.5). De faktor werkdruk komt daarnaast als belangrijk naar voren. Het is 
daarenboven geen toeval dat juist in het kanbansysteem, vele menselijke outputmaten 
ongunstige waarden aannemen. Dit ondanks het feit dat hier de flexibiliteit in allokatie en 
herallokatie van systeemfunkties het grootst is. Uit observaties blijkt de kanbangroep de 
meest hechte en meest gemotiveerde van de drie te zijn. Het onderscheid tussen kwaliteit 
van het werk en kwaliteit van de organisatie is daar het minst duidelijk. De groepsleden 
hebben daarom meer verantwoordelijkheid dan hun kollega's uit beide andere systemen, 
maar niet de mogelijkheden om ze waar te maken. En dat geeft stress. 
T.a.v. de kwalitïeve opzet kan worden opgemerkt dat in dit hoofdstuk de wal het 
schip vaker gekeerd heeft dan in andere dataverwerkingshoofdstukken. Veel detailanalyses 
zijn onvermeld gebleven of alleen in geaggregeerde vorm opgetekend. Met name de 
gedragsstrains bieden de mogelijkheid een enorme stroom aan redeneringen, spekulaties en 
berekeningen te genereren; een veelvoud van wat hier kon worden weergegeven. Analyses 
op individueel nivo, waarbij de vragenlijstantwoorden in het perspektief van de geobser -
veerde persoonlijkheidsstruktuur zijn geplaatst, kunnen om dezelfde redenen (maar ook 
vanwege de individuele herkenbaarheid) niet worden weergegeven. 
Met dit hoofdstuk is het dataverwerkingsdeel tot een einde gekomen. In hoofdstuk 12 
wordt het detail-nivo van de laatste paar hoofdstukken weer verlaten, en wordt op eenzelfde 
abstraktïenivo als waar de studie mee werd begonnen, de studie ook weer afgesloten. 
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Hoofdstuk 12: OP WEG NAAR FLEXIBELE ARBEIDSSYSTEMEN 
In het twaalfde en tevens laatste hoofdstuk bekijken we in de eerste paragraaf 
nogmaals de Benadering van de Flexibele Arbeidssystemen (BFA) en kijken we in het licht 
hiervan terug op deze studie. In de tweede paragraaf wordt het blikveld verruimd en is het 
onderwerp de integrale visie op kwaliteit van werk en organisatie. In de derde en laatste 
paragraaf wordt met enkele opmerkingen deze studie besloten. 
12.1. Nogmaals de Benadering van Flexibele Arheidssvstemen 
In S2.3 is gekozen voor de Benadering van Flexibele Arbeidssystemen (BFA) als de 
theorie over kwaliteit van werk en organisatie waarop we ons in deze studie baseren. Aan 
het eind van dit boek keren we terug naar deze theorie/aanpak en gaan we in de derde sub -
paragraaf na wat de bijdrage van deze studie aan de verdere uitwerking en empirische 
onderbouwing van de FBA-aanpak is geweest en - misschien wel veel belangrijker - welke 
gaten er resteren. Als voorbereiding daarop worden in 512.1.1 de belangrijkste konklusies 
uit deze studie vermeld en wordt in 512.1.2 de generaliseerbaarheid van deze konklusies 
nagegaan. 
llAA.De belangrijkste konklusies uit het onderzoek 
Het was de intentie van de auteur om samenhangen tussen systeeminrichting en 
systeemfunktioneren op het spoor te komen. Het systeemfunktioneren is echter gesplitst in 
twee groepen (sociaal en produktie-technisch funktioneren), en de samenhang van beide 
groepen met de systeeminrichting is in aparte hoofdstukken onderzocht Dit is gedaan om 
de grote hoeveelheid informatie overzichtelijk te houden en de toegankelijkheid van de tekst 
te vergroten. Hiermee dreigt evenwel het totaalbeeld verloren te gaan. In het totaalbeeld ligt 
naar ons idee juist de belangrijkste konklusie van deze studie besloten. In onderstaande 
laten we daarom eerst de belangrijkste resultaten van beide deelanalyses (zie ook 510.S en 
511.5) kort de revue passeren, om vervolgens op het totaalbeeld te kunnen ingaan. 
Verandering in de produktie-technische output hangt zeer duidelijk samen met 
speelruimte. In het onderzoek is naar de (jaar)trends in kwaliteit en rendement gekeken. De 
resultaten wijzen voor beide trends in één en dezelfde richting, nl. dat speelruimte de 
'ruimte' inhoudt die nodig is om te kunnen leren. Als voorlopige konklusie (zie 512.1.2) 
komt uit het onderzoek naar voren, dat kleine arbeids(deel)systemen een systematische 
verbetering van de produktie-technische output kunnen en zullen realiseren, naar rato van 
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de hoeveelheid speelruimte bij de medewerkers. De data suggereren zelfs een teruggang in 
systeemprestaties bij een te geringe speelruimte. 
Aan de kant van de menselijke output (reakties van mensen op het werk) werd één en 
dezelfde samenhang gevonden voor alle sociale output-maten. Speelruimte hing steeds 
samen met de velschillende vormen van menselijke reakties, maar altijd in kombinatie met 
de mate waarin op systeemnivo regelkapaciteit voorkwam. De data suggereren dat een grote 
mate van speelruimte én een grote mate van systeemregelkapaciteit te zamen tot gunstige 
sociale output leiden. Ontbreekt de regelkapaciteit op systeemnivo, dan treden er span -
ningen op, en is er vooral sprake van specifieke klachten. Indien óók de speelruimte 
ontbreekt, dan lijkt er veeleer sprake van berusting, van globale klachten en van een hoge 
mate van ervaren moeite en inspanning te zijn. Mogelijk gaat het hier om twee fysiologisch 
totaal van elkaar verschillende stressprocessen (zie Henry & Stephens, 1977). Hoewel er 
strikt genomen slechts over empirisch onderbouwde hypothesen gesproken zou mogen 
worden, menen wij toch op z'n minst sterke aanwijzingen in de data te hebben gevonden 
voor de samenhang tussen iyjfeemregelkapaciteit en het sociale funktioneren van een 
arbeidssysteem. M.a.w.: de menselijke reakties op het werk hangen niet alleen samen met 
de inrichting van individuele arbeidsplaatsen, maar ook met de mogelijkheden die het 
systeem als geheel heeft om haar (produktie-technische) doelstellingen te verwezenlijken. 
In laatstgenoemde samenhang begint zich het bedoelde totaalbeeld af te tekenen. 
Enerzijds zijn er aanwijzingen dat systeemregelkapaciteit (mede-)samenhangt met reakties 
van mensen. Anderzijds komt in deze studie speelruimte zeer duidelijk naar voren als voor -
waarde voor het lerend vermogen van arbeidssystemen. Nu is de operationalisatie van 
lerend vermogen in termen van (trends in) produktie-technisch funktioneren van het totale 
systeem gesteld, terwijl speelruimte een kenmerk is van een subsysteem, i.e. een indivi -
duele arbeidstaak. Er is dus een duidelijke samenhang gevonden tussen een eigenschap van 
de inrichting van een arbeids£u¿>systeem (ni. speelruimte, waarvan werd verondersteld dat 
het louter en alleen een rol speelde in het bereiken van partikuliere doelstellingen) en een 
systematische verandering in de mate waarin bedrijf s doelstellingen werden gehaald. Beide 
konstateringen te zamen wijzen op een zeer sterke onderlinge verwevenheid van de 
systeemkenmericen die voor beide 'partijen' tot gunstige uitkomsten leiden. De data wijzen 
er niet op dat speelruimte louter en alleen ten gunste komt aan de uitvoerende medewerkers 
en dat regelkapaciteit op systeemnivo louter en alleen ten goede komt aan het bedrijf. In 
tegendeel, de bevindingen suggereren dat speelruimte én regelkapaciteit voor beide 
'partijen' van groot belang zijn, en dat de struktuurvoorwaarden die het bereiken van par -
tikuliere en het bereiken van bedrijfsdoelstellingen bevorderen, in praktijksituatie's 
onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn. 
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Aan de hand van deze bevindingen kan het aandringen op speelruimte in individuele 
takenpakketten sociaal én bedrijfsekonomisch onderbouwd worden. Deze politieke impli -
katie beschouwen we als een belangrijk bijprodukt van deze studie. 
De laatste belangrijke konklusie is dat werkdruk een grote rol speelt in de koppeling 
tussen systeeminrichting en systeemoutput (vooral de sociale output). Er werd gekonsta -
teerd dat hoge werkdruk een vermindering van speelruimte met zich meebrengt. Daarnaast 
zijn er aanwijzingen gevonden dat werkdruk ook een direkte invloed heeft op de 'reakties 
van mensen'. Al eerder werd gekonstateerd dat speelruimte een gunstige invloed heeft op 
de sociale output. We konstateren nu dat werkdruk een ongunstige invloed op de sociale 
output heeft, zowel direkt als indirekt (ni. via speelruimte). Beide "krachten' werken dus 
tegen elkaar in. Vooralsnog lijkt de invloed van speelruimte sterker dan die van de werk -
druk. Het is niet geheel duidelijk of bij dit alles onder werkdruk alleen de benodigde 
fysieke inspanning moet worden verstaan, of ook de inspanningen op het gebied van 
regelen en eventueel sturen. Naar ons idee geven de data eerder aanleiding om het eerste 
dan om het laatste te veronderstellen, hetgeen in principe in overeenstemming is met de 
konklusies van Karasek (1979, zie 82.4.2) dat werkdruk - in de brede betekenis van het 
woord - op zichzelf geen stressor is, maar dat pas wordt bij gebrek aan regelmogelijk -
heden. Hoe een en ander echter precies in elkaar steekt, kan op grond van ons onderzoek 
niet worden vastgesteld. Daarom spreken we niet van een voorlopige konklusie, maar van 
een empirisch onderbouwde hypothese. Deze hypothese luidt dat werkdruk een belangrijke 
rol speelt - zij het ondergeschikt aan die van speelruimte - in relatie tot sociale output. 
12.1.2. Generaliseerbaarheid van de konklusies 
Er is in deze studie gebruik gemaakt van een kwalitatieve, relatief diepgravende vorm 
van onderzoek. Aan de gehanteerde opzet met drie case-studies zijn voor- en nadelen ver -
bonden. 
Een overduidelijk voordeel is de nauwkeurigheid van de (in dit geval vooral de 
observatie-) metingen en de lokale omstandigheden waarmee rekening gehouden kan wor -
den. Nagenoeg alle gemeten output-aspekten konden met een gering aantal inrichtings -
faktoren worden 'verklaard'. Bovendien kon in veel gevallen meer worden verklaard dan 
alleen de volgorde tussen de cases. Ook aan de absolute hoogte van sommige uitkomsten, 
de precieze verschillen tussen de cases en enkele andere details, kon regelmatig een beteke -
nis worden toegekend. Zo'n sterke en volledige verklaring van de outputgegevens was 
alleen mogelijk door de gedetailleerdheid van de inrichtingsdata. De volledige betekenis van 
dit grote voordeel van de kwalitatieve opzet wordt pas duidelijk als men bedenkt dat in geen 
van de drie cases de kwaliteit van de arbeid extreem goed, of extreem slecht was. 
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Een relatief nadeel is het niet altijd kunnen uitsluiten van alternatieve verklaringen, 
vanwege het geringe aantal cases en respondenten. In de praktijk valt dit nadeel mee, omdat 
alternatieve (theorie-vreemde) veridaringen vrijwel altijd minder 'zuinig' zijn. Een belang -
rijker nadeel van de beperkte kwalitatieve opzet is de generaliseerbaarheid van de kon -
klusies. 
De generaliseerbaarheid van de bevindingen hangt van twee zaken af: de 'status' van 
de konklusies en de representativiteit van de steekproef. De status van de konklusies kan 
variëren van 'hypothese' tot 'voorlopige konklusie', afhankelijk van de verklaringskracht 
en van de passendheid binnen de gebruikte theorie. Een duidelijke beslisregel ontbreekt 
echter. In de vorige subparagraaf is al aangegeven hoe wij de status van de bevindingen in 
deze studie zien. Wij beschouwen de gevonden samenhang tussen speelruimte en lerend 
vermogen als voorlopige konklusie. Hetzelfde geldt voor de konklusie dat én speelruimte 
én systeemregelkapaciteit voor individu en organisatie tot gunstige uitkomsten leiden. De 
overige konklusies uit deze studie, inklusief die over werkdruk in de vorige subparagraaf, 
zien wij tegen de achtergrond van de totale BFA-benadering als empirisch en/of theoretisch 
onderbouwde hypothesen. 
Over de representativiteit van de steekproef is niet licht een uitspraak te doen. Het feit 
dat de theorie en de data goed op elkaar passen, maakt het onwaarschijnlijk dat de drie 
cases en de daaruit geselekteerde respondenten 'bijzondere gevallen' zijn; maar dit is niet 
met zekerheid te zeggen. Bovendien dient daartoe eerst gespecificeerd te worden wat de 
populatie is: alleen werkgroepen in de uitvoerende sfeer in de metaalindustrie? Of een meer 
uitgebreide populatie? En zo ja, welke? Kortom: uitspraken over representativiteit van de 
steekproef (en dus ook over de generaliseerbaarheid van de konklusies) zijn louter 
spekulatief. Wij onthouden ons daarom van uitspraken. 
12.1.3. Gaten in de benadering van de flexibele arbeidssystemen 
Van Eijnatten konstateert begin 1985 in zijn dissertatie de volgende (theoretische) 
gaten in de benadering van de flexibele arbeidssystemen (BFA): 
a) een nadere opvulling van de blokken 'technologie' en 'organisatie' in het BFA-
model; 
b) een nadere specificering van de kleinste socio-technische ontwerpeenheid; 
c) het doorkoppelen van regelkapaciteit, stuurkapaciteit en speelruimte op 
verschillende aggregatie-nivo's; 
d) aanknopingspunten bij andere (kwaliteit van de arbeid-) modellen. 
Deze studie levert geen bijdrage ta.v. het dichten van het eerstgenoemde gat. In het 
gunstigste geval is er een kleine stap op weg naar een gedetailleerde konceptualisatie van 
het begrip 'organisatie' gezet. Van Eijnatten stelt - in onze ogen terecht - dat het bedoelde 
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gat opgevuld dient te worden met kennis en inzichten die zijn opgedaan tijdens het 
(her)ontwerpen van arbeidssystemen. Daarvan was in dit onderzoek geen sprake. Dat 
neemt niet weg dat de BFA-aanpak sinds de opmerking van Van Eijnatten verrijkt is met 
een groot aantal gedetailleerde ontwerpregels voor technologie en organisatie (Van Eijnatten 
&Otten, 1986). 
Een nadere specifikatie van de kleinste socio-technische ontwerpeenheid was geen 
doel van deze studie. Toch kan hierover wel iets gezegd worden. Het maakt voor de beant -
woording van de vraag (toegespitst op uitvoerend industrieel werk) groot verschil uit of 
men met een maak- of met een assemblageproces van doen heeft In een maakproces is men 
relatief vrij in het definiëren of herdefiniëren van (sub)systeemgrenzen. In deze studie kun -
nen de arbeidssystemen uit de eerste twee cases (bij voorkeur na enkele kleine wijzingen) 
als kleinste socio-technische ontwerpeenheid worden beschouwd. Bij het assemblage -
proces van de rollenbaan ligt dit anders. Bij herontwerp van de technologie zou er naar 
rollenbaan én kettinglijn (zie Romviel, 1986) als één ongedeeld systeem gekeken moeten 
worden. Daarbinnen kan als kleinste ontwerpeenheid gedacht worden aan semi-autonome 
groepen, in de vorm van bijvoorbeeld motorklasse-produktgroepen. Ook bij ongewijzigde 
technologie valt echter een semi-autonome groepen- of cellenstruktuur te overwegen, zoals 
ook elders in dit bedrijf is gebeurd op een voortgetrokken lijn (zie Van Eijnatten e.a., 1986; 
Buyse en Van Eijnatten, 1987). De voorlopige konklusies uit dat projekt wijzen in de 
richting van een 'cel' (8 tot 15 medewerkers) als kleinste socio-technische (her)ontwerp -
eenheid, ook indien de geven technologie niet direkt is toegesneden op zo'n organisa -
tievorm. Voor definitieve uitspraken is het echter nog te vroeg. 
Ten aanzien van het derde door Van Eijnatten (1985) gekonstateerde gat, is in deze 
studie een aanzet tot dichting gedaan. Het betreft de doorkoppeling van de kernbegrippen 
op meerdere aggregatienivo's. Regelkapaciteit en stuurkapaciteit zijn door ons op indivi -
dueel én op werkgroepnivo gemeten. Speelruimte werd voorlopig alleen een betekenis toe -
gekend in relatie tot individuele arbeidstaken. Wij voorzien echter aanzienlijke inhoudelijke 
en meettechnische problemen bij doorkoppeling naar een of meer volgende aggregatie -
nivo's. Voor ons speelt op dit moment veeleer de vraag naar de zinvolheid van een verdere 
doorkoppeling, dan de vraag naar de mogelijkheid daartoe. 
Als laatste theoretische kwestie noemt Van Eijnatten (1985) het vinden van 
aanknopingspunten met andere modellen. Uit een toelichting blijkt dat het hierbij gaat om 
andere kwaliteit van de arbeidmodellen als o.a. de job enrichment- en job enlargement-
benaderingen (zie §2.1.2). Wij achten het op dit moment van meer belang om te streven 
naar een koppeling met modellen over verzuim, stress, effektief leiderschap en vooral 
(arbeids-)produktivïteit. Met deze studie is hiertoe een forse aanzet gegeven, doch een en 
ander dient veel verder te worden uitgewerkt. Wij willen enerzijds voor een verdere uit -
werking pleiten en anderzijds aandringen op het behouden van de balans tussen produktie-
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technische en sociale output. Het is bijvoorbeeld misschien zeer interessant om vanuit de 
konstatering dat 'werkstress' en 'thuisstress' met elkaar interakteren (Bhagat e.a., 1985) 
het aksent op de thuissituatie te leggen. Naar ons idee echter dient onderzoek naar de BFA-
aanpak (eventueel in kombinatie met andere modellen) zich in eerste instantie op het 
verwezenlijken van partikuliere én bedrijfsdoelstellingen te richten, alsmede op de 
interakties tussen (aspekten van) beide. 
Er zijn nog enkele ander gaten van verschillende aard in de BFA-aanpak. We laten ze 
hieronder met een korte toelichting elk de revue passeren: 
* in het onderzoek zijn enkele lastige punten bewust uit de beschouwingen en metingen 
weggelaten. Het gaat in dit geval om de vlinders en poetsers in de derde case, het effekt 
van de werktijd op de menselijke output in de tweede case en het effekt van de kleine 
avondploeg op beide soorten output in de eerste case. In elk onderzoek komen wel een 
paar van dit soort lastig te hanteren zaken voor. Doorgaans worden ze genegeerd. In dit 
onderzoek is echter van een smalle maar diepe i.p.v. een brede maar oppervlakkige 
opzet gebruik gemaakt, juist om met 'lokale bijzonderheden' rekening te kunnen 
houden. Dit ontslaat de onderzoeker niet van de plicht om een grens te trekken. Men 
kan nu eenmaal niet alles onderzoeken. De BFA-aanpak is nog onvoldoende uitgekris -
talliseerd om aan te kunnen geven welke details of bijzonderheden van belang zijn, en 
welke kunnen worden genegeerd. 
* op meettechnisch gebied zijn sinds begin 1985 aanzienlijke vorderingen gemaakt. Er 
zijn nu meet-methoden beschikbaar voor het meten van speelruimte, regelkapaciteit en 
stuurkapaciteit, als ook voor een analyse van het overkoepelend arbeidssysteem (zie 
o.a. Otten en Van Eijnatten, 1985 a,b en c, 1986; Van Eijnatten, 1986). Uit dit onder -
zoek is naar voren gekomen dat het nog ontbreekt aan een gestandaardiseerde meet-
methode om de kernbegrippen gedetailleerd in kaart te brengen. Tevens ontbreekt het 
nog aan standaard-procedures om tot een totaal-oordeel over de mate van kwaliteit van 
het werk en kwaliteit van de organisatie te komen. Het is voor ons overigens een open 
vraag of het mogelijk is om tot gedetailleerde standaardmetingen te komen. 
* tot nu toe zijn de determinanten van kwaliteit van werk en organisatie voornamelijk 
gezocht in de werkinhoud. Op de lange duur zal dit o.i. een beperking blijken te zijn, en 
zal ook aan arbeidsvoorwaarden, -omstandigheden en -verhoudingen aandacht besteed 
moeten worden. Het lijkt ons niet ondenkbaar dat de invulling van het begrip speel -
ruimte op hogere aggregatienivo's vooral in de sfeer van de arbeidsvoorwaarden 
gezocht dient te worden. 
* een aspekt dat zeker nadere aandacht behoeft is leiderschapsgedrag. Dat leiding -
gevenden voortdurend de speelruimte, regel- en stuurkapaciteit van hun onderge -
schikten beïnvloeden staat buiten kijf. Hoe dit precies gebeurt en welke konkrete 
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aanbevelingen aan leidinggevenden gegeven kunnen worden, vereist echter nadere stu -
die (zie ook §12.2). 
* naast regelkapaciteit zal er ook aandacht moeten komen voor regelbehoefte. In 
theoretisch opzicht kan dit worden verwezenlijkt via een typologie van organisaties 
en/of organisatie-eenheden. In de praktijk van het systeemontwerp is het zaak om naast 
het maximaliseren van de regelkapaciteit, te komen tot een minimalisering van de regel -
behoefte (zie ook De Sitter, 1986). In grove lijnen kan men stellen dat het beïnvloeden 
van de storingskans vooral gebeurt bij de keuze voor de technologie en het type werk -
nemers; storingsgevoeligheid daarentegen is met name te beïnvloeden via het organi -
satie-ontwerp (vgl. Van Amelsvoort, 1985a). 
* een laatste punt waarop we in dit verband willen wijzen is de bedrijfsekonomische 
onderbouwing van de BFA-aanpak. In deze studie is daartoe een forse aanzet gegeven, 
die naar ons idee een verdere uitwerking verdient. Dit geldt des te meer omdat de 
behoefte uit het veld aan een kosten-baten analyse groot is (zie bijv. Klein, 1986). Het 
lijkt daarbij minder zinvol om naar een zeer nauwkeurig financieel inzicht te streven, 
zoals in de Amerikaanse 'utility-theoiy' gebeurt (zie bijv. Landy & Fair, 1983, hfd. 9). 
Aan globale inschattingen van de effekten van de BFA-aanpak is echter dringend be -
hoefte, zowel in de zin van grote evaluaties, als in de zin van de casuïstiek. 
12.2. Kwaliteit van werk en organisatie 
In deze voorlaatste paragraaf van dit boek gaan we nog even nader in op de het 
denken over kwaliteit van werk en organisatie en de konkrete toepassingen daarvan bij het 
(her-)ontwerpen van arbeidsorganisaties. De funktie van deze paragraaf is het plaatsen van 
de BFA-benadering in haar kontekst. 
In 1964 maakte Vroom op basis van literatuurstudie een schatting van de sterkte van 
de relatie tussen werksatisfaktie en prestatie. Twintig jaar later maken Petty, McGee en 
Cavender (1984) dezelfde schatting op grond van een meta-analyse (zie Bangert-Drowns, 
1986). Een jaar later doen laffaldano en Muchinsky (1985) het nog eens over m.b.v. een 
meta-analyse over 74 empirische studies. Het gevonden verband is laag en over de tijd 
konstant, ni. ongeveer .15. Dit betekent dat werk dat tot tevredenheid leidt en werk dat tot 
een hoge prestatie leidt, tot op grote hoogte onafhankelijk van elkaar is. Het gaat blijkbaar 
om verschillende kenmerken van het arbeidssysteem (vgl. Campion & Thayer, 1985). 
Een soortgelijke konklusie zou men kunnen trekken op grond van de diskussie rond 
de samenhang tussen strains en prestaties. Er is bewijs voor een negatieve samenhang 
tussen strains en prestaties op het individuele en op hogere aggregatienivo's (House & 
Rizzo, 1972; Friend, 1982; Jamal, 1985; Greer & Dorland Castro, 1986). Maar er is ook 
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bewijs voor een positieve samenhang (McGrath, 1976) of een U-vormige samenhang 
(Benson & Allen, 1980). Blijkbaar geldt ook hier dat niet-stresserend werk en 'high 
performance'-werk niet persé samengaan. 
Dit samengaan wordt echter wel door velen nagestreeft. Het is zelfs het expliciete 
doel van de integrale benaderingswijzen van kwaliteit van werk en organisatie. Opvallend 
daarbij is, dat in Nederland het leeuwendeel van de verschillende integrale aanpakken zijn 
oorsprong vindt in de technische disciplines (т.п. in de bedrijfskunde) en aan de 
(vroegere) Т.Н.'s is ontwikkeld. De bijdrage vanuit de sociale wetenschappen aan het 
integraal vormgeven van arbeidssystemen, is alles bij elkaar genomen, tot voor kort niet 
bijzonder indrukwekkend geweest. Dit geldt in grote lijnen ook voor de engelstalige 
landen. 
Binnen de sociale wetenschappen worden al jaren lang autonomie en aanverwante 
begrippen als veruit het belangrijkst beschouwd bij taakherstrukturering (Cummings & 
Molloy, 1977). De laatste tijd worden er van verschillende kanten kritische geluiden over 
de konceptualisering (Kiggundu, 1983; Nicholson, 1984; Breaugh, 1985) en de 
operationalisering (Aldag e.a., 1981; Robert & Click, 1981; Breaugh, 1985) van het begrip 
vernomen. Wellicht luidt dit een ommekeer in, naar een meer fundamentele zoektocht naar 
de ontkoppelingsmogelijkheden van partikuliere en bedrijfsprocessen. Een eerste aanzet in 
die richting is te vinden bij Breaugh (1985), die autonomie konceptueel scheidt van het 
begrip inter- of independentie. Hij noemt als voorbeeld de werksituatie van een chauffeur 
op een stadsbus: een onafhankelijke baan (er is geen frekwente interaktie met of afhanke -
lijkheid van baas of kollega's), maar zonder autonomie m.b.t. methode en tempo (i.e. 
'scheduling'). Breaugh komt tot een onderscheid in drie vormen van autonomie: 'me -
thods', 'scheduling' en 'criteria'. Onder criteria-autonomy verstaat hij: "the degree to which 
workers have the ability to modify or choose the criteria used for evaluating their perfor -
mance" (p. 556). Zonder moeite herkennen we in deze autonomie-aspekten de BFA-be -
grippen speelruimte t.a.v. methode en tempo (soms ook volgorde) en stuurkapaciteit ta.v. 
normstelling. De BF A-benadering hanteert echter een veel fijnmaziger autonomïe-begrip, 
zoals uit eerdere hoofdstukken is gebleken. 
Keren we terug naar de integrale aanpak van de kwaliteit van de arbeid-problematiek. 
Langzamerhand begint er vanuit allerlei kanten een konsensus te ontstaan over de noodzaak 
van een integrale aanpak van de grote organisatievraagstukken. Op het gebied van de 
kwaliteit van werk en organisatie verwachten wij in de naaste toekomst een toenemende 
doorkoppeling van modellen uit verschillende disciplines, en een verdere uitbouw van de 
praktische kant van de zaak: het (her)ontwerpen van arbeidssystemen. 
Naar ons idee zijn er (minstens) drie klusters van problemen in dit veld, waaraan nog 
het nodige ontwikkelingswerk gedaan dient te worden. Het eerste kluster is de personeels -
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kant. Er is nog onvoldoende bekend over selektiekriteria, loopbaanmogelijkheden, belo -
ningsvraagstukken e.d., bij volledige toepassing van een integrale aanpak. Het meest 
urgente probleem is de vorm van leiderschap in, en de verdeling van bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden bij een stniktuur van autonome groepen. In de literatuur krijgt dit 
probleem sinds kort enige aandacht (Manz & Sims, 1984; Sims & Dean, 1985; Kerr e.a., 
1986). 
Een tweede kluster van problemen is de problematiek van het evalueren van het 
systeemfunktioneren. Tot nu toe is men er nauwelijks in geslaagd te komen tot een alge -
mene, empirisch onderbouwde theorie over 'organizational effectiveness', omdat er op dit 
terrein veel a-theoretische en ad hoe-studies worden verricht en er weinig kumulatieve 
theorievorming plaatsvindt (Goodman e.a., 1983). Tegen die achtergrond lijkt ons de 
oproep van Lewin en Minton (1986, p. 515) om te komen tot "a research strategy involving 
the engineering of organizational effectiveness that could lead to an inductive, applied, 
empirically-based theory of contingent organization design", vechten tegen de bierkaai. Dit 
neemt niet weg dat er verder gewerkt moet worden aan modellen voor organizational 
effectiveness, al was het alleen maar om de effekten van een integrale aanpak van kwaliteit 
van werk en organisatie te kunnen evalueren. De moderne opvattingen gaan daarbij in de 
richting van 'multiple constituency models' (Zammuto, 1984). Het zoeken naar één overall-
maat is niet langer zinvol (Cameron, 1986); het zoeken is nu naar modellen waarin de 
(soms tegengestelde) belangen van verschillende belanghebbenden, binnen een bepaald 
tijdsbestek, tegelijk kunnen worden weergegeven. De diskussie van Cameron (1986) over 
paradoxen is in dit licht interessant 
Het derde kluster probemen is de doorkoppeling van de verschillende aanwijzingen 
en ideeën t.a.v. systeemontwerp. Van Amelsvoort (1985b) wijst erop dat in de naaste 
toekomst in de assemblage weinig handelingen geautomatiseerd zullen kunnen worden. Dit 
kán maar hóeft niet tot het handhaven of kopiëren van bestaande lange assemblagelijnen te 
leiden. "De ontwikkeling van universele grijpers, eenvoudige programmering van hanteer-
inrichtingen, geschikte sensoren en een gedegen produktontwerp kan de opsplitsing van het 
assemblageproces vermijden en dus de flexibiliteit verhogen" (p. 29). Maar dit kan alleen 
onder de voorwaarde van een juist produktontwerp. En juist in dat soort koppelingen ligt 
het probleem. Vooralsnog ontbreekt het aan multidisciplinaire, integrale procesmodellen 
waarin bijvoorbeeld procestechnologie, procesinrichting, produktspecifikatie en volume-
aspekten zijn te integreren (Klein, 1986). 
Meal (1984) beschrijft een methode om planningsbeslissingen in hiërarchische nivo's 
te verdelen, om zodoende de besluitvorming daar te leggen waar ze hoort In 't Veld (1985, 
1986) biedt handvaten om de informatiestromen in arbeidssystemen te analyseren en om de 
relatie tussen organisatie-struktuur en informatiebehoefte in ontwerpsituaties in te schatten. 
De KWO-groep (Koopman-Iwema c.s., 1986) geeft aan hoe, als onderdeel van een inte -
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graal ontwerpproces, de bijdrage vanuit de sociale wetenschappen kan worden vormge -
geven. Kortom, aan initiatieven ontbreekt het niet. De kunst ligt in het integreren van de 
verschillende bijdragen. Recentelijk is daar door de Groep Sociotechniek (De Sitter c.s., 
1986) een poging toe ondernomen. Dit boek gaat in op het integraal ontwerpen van 
arbeidssystemen, waarbij de integratie van produktiestruktuur, besturingsstruktuur en 
produktstruktuur als centraal uitgangspunt dient (waarbij overigens de produktstruktuur 
relatief onderbelicht blijft). Wij betreuren het dat dit werk voor niet-technici minder 
toegankelijk is, maar juichen de integratie-poging van harte toe en hopen dat in de toekomst 
meer van dergelijke initiatieven worden genomen. 
Medio 1986 geven Bemelmans en Wortmann ter afsluiting van de serie Produktie-
automatisering in "Informatie", hun toekomstvisie. Zonder te willen suggereren dat de inte -
graie aanpak voor kwaliteit van werk en organisatie alleen in automatiseringssituaties 
toepasbaar zou zijn, lijkt het ons tegen de achtergrond van de huidige snelle technologische 
ontwikkelingen, een goede afsluiting van deze paragraaf. 
Bemelmans en Wortmann (1986) zien in de naaste toekomst een belangrijk en 
omvangrijk streven naar produktgeoriënteerde opstellingen, met name via groepen -
technologie. Op het organisatorisch vlak konstateren zij een spanningsveld tussen enerzijds 
de roep om automatisering van de produktie te kombineren met het herontwerpen van 
besturingssystemen en organisatievorm, en anderzijds de dominantie van de MRP-II pak -
ketten (Manufacturing Resources Planning) met hun strakke produktiebeheersings-koncept 
Zij stellen voor dat individuele organisaties hun stuurkapaciteit vergroten via software-
applikatie van de standaard MRP-II pakketten. Onze verwachting is dat dat slechts in 
beperkte mate kan en zal gebeuren. Daarmee worden vanuit de technologie aanzienlijke 
beperkingen opgelegd aan de mogelijkheden om tot een fundamenteel integraal (her)ont -
werp van arbeidssystemen te komen. Daarom besluiten wij deze paragraaf met nogmaals de 
oproep te werken aan een verdere exploratie van de organisatorische en bedrijfsekono -
mische gevolgen van de integrale aanpak van kwaliteit van werk en organisatie. Op den 
duur zal de aanpak zichzelf gaan verkopen. 
12.3. miESlllil 
Aan het eind gekomen van deze studie, konstateren wij dat de laatste jaren de 
belangstelling voor een integrale aanpak van kwaliteit van werk en organisatie, duidelijk is 
toegenomen. In kranten en tijdschriften verschijnen in toenemende mate artikelen over 
bijvoorbeeld automatiseringsprojekten die succesvol verlopen zijn, omdat er niet alleen aan 
technische en financiële zaken aandacht werd besteed, maar waarin daarnaast ook met 
personele en organisatorische gevolgen vroegtijdig rekening werd gehouden. Andere arti -
kelen beschrijven veranderingsprojekten die geslaagd zijn, omdat de problemen nu eens 
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niet aspektmatig, één voor één en geïsoleerd, maar juist en vooral in hun onderlinge 
samenhang weiden aangepakt (zie bijvoorbeeld De Wolff, 1986). Wij menen een algemene 
tendens te zien, naar een meer geïntegreerde wijze van problemen oplossen. Deze tendens 
is niet gebonden aan één discipline, bedrijfstak of toepassingsgebied, maar is op allerlei 
plaatsen te onderkennen, zij het in verschillende stadia van ontwikkeling. Wellicht zijn het 
allemaal facetten van één grote, algemene paradigma-verschuiving, nl. van een mecha -
nistische naar een holistische konceptíe van de werkelijkheid (zie Capra, 1982). Hoe het 
ook zij, de BFA-aanpak en andere integrale benaderingen van kwaliteit van werk en orga -
nisatie, passen goed in de algemene tendens van het zoeken naar fundamenteel nieuwe, 
holistische oplossingen van grote organisatie-problemen. 
Bij een nieuwe manier van kijken en een nieuwe manier van denken, hoort een 
nieuwe manier van onderzoek doen. In deze studie hebben we geprobeerd daaraan gestalte 
te geven. Op detailpunten is er misschien allerlei kritiek mogelijk; de kem van de gehan -
teerde aanpak lijkt ons echter juist. Alleen door met een vergrootglas een deel van de 
werkelijkheid nauwkeurig te bekijken, is het mogelijk (op termijn) een goed beeld te krijgen 
van de komplexe samenhang tussen de vele faktoren. Het arbeidsintensieve karakter van dit 
type onderzoek is een nadeel, maar de diepgang van het inzicht en de mogelijkheid om 
dwarsverbanden te leggen, wegen er ruimschoots tegen op. Daarom hopen wij dat er in de 
toekomst meer onderzoeken van dit type zullen worden uitgevoerd, en dat de resultaten 
toegankelijk gemaakt zullen worden voor een breed publiek. Het is de moeite zeker waard. 
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SAMENVATTING 
Het hoofdthema van deze studie is de samenhang tussen kwaliteit van werk en 
organisatie enerzijds en verschillende vormen van systeemfunktioneren anderzijds. Ten 
aanzien van het probleemgebied dat aangeduid kan worden met "kwaliteit van werk en 
organisatie' of met "kwaliteit van de arbeid', wordt in toenemende mate de roep om een 
integrale aanpak vernomen. In Nederland is door De Sitter (1973) in het begin van de 
zeventiger jaren de grondslag voor een traditie van socio-technische theorievorming gelegd. 
De verschillende theorieën die onder deze noemer te plaatsen zijn, gaan uit van een 
systeembenadering en zijn stuk voor stuk pogingen om een meer integraal gezichtspunt 
gestalte te geven. In deze studie baseren wij ons op één van deze theorieën, de Benadering 
van de Flexibele Arbeidssystemen (BFA). 
In de BFA-aanpak worden zowel kwaliteit van het werk als kwaliteit van de organi -
satie opgevat als eigenschappen van de systeemstniktuur. Uitgaande van de basissysteem -
funkties uitvoeren, regelen en sturen kan een drietal begrippen worden onderscheiden, 
welke inzicht geven in de verdeling van systeemfunkties over subsystemen en organen en 
die als zodanig indikatief zijn voor de mate van kwaliteit van werk en organisatie. Dit zijn 
de begrippen regelkapaciteit, stuurkapaciteit en speelruimte. Globaal laten zij zich respek -
tievelijk beschrijven als de mogelijkheid om de output binnen de normen te houden, de 
mogelijkheid om de normen en/of het systeem zelf te veranderen en de mogelijkheid regel-
en stuurkapaciteit te benutten om partikuliere funkties te helpen vervullen. 
De BFA-benadering voorspelt dat een arbeidssysteem een gunstige output in zowel 
sociaal als technisch-ekonomisch opzicht zal leveren, indien binnen dat systeem de basis -
systeemfunkties gekombineerd voorkomen en er sprake is van een flexibele allokatie van 
deze funkties aan organen. Hoewel de vraagstelling in een open vorm is geformuleerd, kan 
deze studie in zekere zin als toetsing van de voorspelde samenhang worden opgevat 
Bij het opzetten van deze studie was de BFA-aanpak nog volop in ontwikkeling. De 
theorie, het meetinstrumentarium en de precieze conceptualisering van de kernbegrippen 
bleken nog veel blinde vlekken te bevatten. Daarom is besloten een brede, kwalitatieve, 
'multi-method' onderzoeksopzet te hanteren. Het aantal te onderzoeken aggregatienivo's is 
tot twee beperkt gehouden, namelijk het individuele en het groepsnivo. In konkreto bestaat 
de studie uit een drietal case-studies, die uitdrukkelijk in hun onderlinge samenhang be -
schouwd dienen te worden. 
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Het betreft drie werkgroepen of subafdelingen uit een en hetzelfde industriële bedrijf. 
In de eerste case worden aandrijfassen gemaakt, in de tweede groep vinden verspanende 
bewerkingen plaats en in het laatste systeem houdt men zich bezig met het assembleren van 
motoren. De drie cases zijn uiteraard geselekteerd in de verwachting dat er aanzienlijke 
onderlinge verschillen in de kwaliteit van werk en organisatie aangetroffen zouden worden. 
Omdat in deze studie de relatie tussen systeemstruktuur en systeemfunktioneren een -
traal staat, zijn beide uitgebreid en met verschillende onderzoeksmethoden in kaart ge -
bracht. De systeemstruktuur - ook wel systeemarchitektuur genoemd - is met observatie, 
participerende observatie, interviews en dokumentanalyse gemeten. Voor elke case is een 
uitgebreide geformaliseerde systeembeschrijving gemaakt en zijn de kernbegrippen op de 
twee aggregatienivo's in kaart gebracht Vervolgens zou er een rangorde in de cases aange -
bracht worden op grond van de kernbegrippen. Dit bleek minder eenvoudig dan werd ver -
wacht. 
De hulp van twee kollega's is op dit punt ingeroepen, waarmee tevens een element 
van objektiviteit werd geïntroduceerd. Dezelfde kollega's hebben in een soort 'single blind 
design' het materiaal aangedragen voor de specifieke, op de onderhavige cases toegesneden 
hypothesen. 
Het systeemfunktioneren is ten behoeve van de overzichtelijkheid uiteengelegd in 
sociale en produktie-technische output Laatstgenoemde vorm van output is geoperationali -
seerd als trends in produktkwaliteit en rendement. Sociale output of 'funktioneren van 
mensen' is op verschillende manieren geoperationaliseerd. Tevredenheid en verscheidene 
soorten strains zijn met vragenlijsten gemeten; voor het herhaaldelijk meten van ervaren 
moeite en inspanning zijn simpele schaaltjes gebruikt; en gedragsmatige uitingen van span -
ning zijn in kaart gebracht met een speciaal voor deze studie ontworpen item-pool. 
De verbanden tussen de systeemstruktuur en het systeemfunktioneren zijn in eerste 
instantie in twee aparte hoofdstukken geëxploreerd, waarbij de bovengenoemde indeling in 
twee soorten output is gevolgd. Hoewel hier en daar van statistische hulpmiddelen gebruik 
is gemaakt, zijn de meest gebruikte manieren om tot konklusies te komen, het zoeken naar 
verbanden en patronen in de data en het logisch redeneren. 
Er zijn twee soorten resultaten in deze studie te onderscheiden: kontekstuele en rela-
tionele resultaten. De eerste soort heeft betrekking op de kernbegrippen en de (BFA-) meet-
methoden. De methode voor het maken van systeembeschrijvingen is op enkele punten ver -
beterd, en het meten van de kernbegrippen via observatie én op meer aggregatienivo's, is in 
deze studie uitgeprobeerd. Daarenboven is de konceptualisatie van de begrippen regel -
kapaciteit, stuurkapaciteit en speelruimte verder aangescherpt, zijn de samenhangen tussen 
de begrippen besproken en zijn de te maken (konceptuele) keuzen naar voren gehaald. 
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Het tweede soort resultaten heeft betrekking op de inhoud van de BFA-aanpak. De 
data suggereren een sterke samenhang tussen systeemstruktuur en systeemfunktioneren. 
Speelruimte blijkt zeer nauw samen te hangen met positieve trends in de produktie-tech -
nische kant van de output De gegevens over sociale output en systeeminrichting wijzen alle 
in dezelfde richting: bij speelruimte en regelkapaciteit (op systeemnivo!) zijn er gunstige 
'reakties van mensen'; bij afname van regelkapaciteit neemt de gerapporteerde moeite en 
inspanning toe en ontstaan er specifieke strains; komt daar het verlies van speelruimte bij, 
dan wordt er een algemeen beeld van ongedifferentieerde strains, apathie en moedeloosheid 
zichtbaar. In het bijzonder speelruimte blijkt van groot belang voor het optimaal funktio -
neren van arbeidssystemen in technisch-ekonomische én sociale zin. Over de invloed van 
stuurkapaciteit op systeemgedrag kan op grond van deze studie helaas geen uitspraak wor -
den gedaan. 
Tot besluit wordt op de implikaties van dit proefschrift ingegaan. In de eerste plaats 
betreft dit de BFA-benadering. De eerste vuurproef is met glans doorstaan, waarmee de 
weg naar een verdere uitbouw van de aanpak is geopend. Met deze studie zijn een aantal 
nieuwe elementen ingebracht, waaronder het meten van regel- en stuurkapaciteit op twee 
nivo's en de koppeling tussen systeemstruktuur en systeemoutput. Beide kunnen nader 
worden uitgewerkt. 
Een volgend punt is het integrale karakter van de studie. Zelfs indien alleen het 
mikro-nivo in beschouwing wordt genomen, is de mate van integratie in deze studie van 
beperkte omvang. Desalniettemin is de levensvatbaarheid van een (meer) integrale bena -
dering met deze studie aannemelijk gemaakt. In vervolgonderzoek kan de integratie verder 
worden uitgebouwd en vormgegeven. Te denken valt bijvoorbeeld aan het verder inte -
greren op mikro-nivo door meer disciplines in de beschouwingen te betrekken (ekonomie, 
technische wetenschappen), uitbreiding naar het meso-nivo of verdere inhoudelijke uit -
bouw naar arbeidsvoorwaarden en -verhoudingen. 
De volgende implikatie is ten aanzien van het type onderzoek. De kwalitatieve case -
studie methode bleek erg arbeidsintensief, maar was wel in staat om komplexe verbanden 
in dynamische 'gehelen' te traceren en in een relatief eenvoudige en transparante vorm weer 
te geven. Om deze reden wordt een nadere exploratie van dit type onderzoek hier ten 
sterkste aanbevolen. 
Ten slotte heeft deze studie uiteraard konsekwenties voor arbeidssysteem- en taakont -
werp. De resultaten maken het zeer aannemelijk dat - in ieder geval voor het onderzochte 
type werkgroep - de basissysteemfunkties uitvoeren, regelen en waarschijnlijk ook sturen, 
zoveel mogelijk binnen het (sub)systeem in kombinatie dienen voor te komen. Bovendien 
zou een flexibele allokatie van systeemfunkties binnen het (sub)systeem op geen enkele 
manier ingeperkt mogen worden (zeker niet door de relatief permanente Tiardware'-
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aspekten) en dienen zoveel mogelijk vrijheidgraden met betrekking tot alternatieve aktivi -
teilen in het systeemontwerp te worden ingebouwd. Dat alleen is echter ontoereikend: de 
werknemers moeten ook de ingebouwde mogelijkheden kunnen en mogen gebruiken. Met 
andere woorden, de medewerkere dienen - in het belang van alle partijen - te beschikken 
over een grote hoeveelheid speelruimte. 
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SUMMARY 
QUALITY OF WORK AND ORGANIZATION ON THE SHOP-FLOOR 
AN INTEGRATED STUDY ON MICRO LEVEL 
The main theme of this study is the relationship between quality of work and 
organization and various aspects of system functioning (in case: social and production-
technical output). Recent theories on quality of work and organization point out the need 
for an integrated, multi- or preferably interdisciplinary approach of the problem field. In the 
Netherlands a tradition of development of theories on this particular subject started in the 
early seventies based on the system approach. These theories are characterized as 'social-
technical' by the author who laid the foundation (De Sitter, 1973) and can be seen as a 
second generation of the original Socio-Technical Systems Theory of the Tavistock 
Institute of Human Relations. This study takes one of these socio-technical theories as a 
starting point, in case the Approach of Flexible Productive Systems (AFPS). 
In the AFPS both the quality of work and the quality of organization are considered 
properties of the worksystem's structure. Most essential is the division of system 
(sub)functions among the various subsystems and organs. Founded on basic system 
functions (transformation, regulation and steering) three core concepts are distinguished: 
regulation capacity, steering capacity and room for manoeuvre. Regulation capacity is the 
possibility to choose from different actions for reaching production norms in various 
situations under changing circumstances; steering capacity is the possibility to choose from 
different actions for changing norms or re-designing the system; room for manoeuvre is the 
possibility to use regulation capacity and steering capacity to fulfill 'employees' private 
needs/functions. All three core concepts give some insight into the actual division of system 
functions and are believed to be indicative for the quality of work or the quality of 
organization (or both), depending on the considered system level(s). 
The theory of AFPS predicts favorable system output in all area's of functioning (for 
instance low strains, low absenteeism, high morale, high rate of learning and growth, high 
effectiveness, etc., under the conditions that the basic system functions are combined 
within a single (sub)system and a flexible allocation of the functions among the organs. In 
this study this statement is put indirectly to the test. 
At the onset of this study, theory and measurement procedures were rather immature. 
For that reason a qualitative research method was chosen, shaped in the form of a 
threesome casestudies. In order to cope with complex information and large amounts of 
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data, each casestudy is limited to only two levels of aggregation, which (roughly) are the 
individual and the group level. Therefore the unity of research is the workgroup (N=3) or 
the individual (N=24). 
The three cases are taken from one and the same truck-factory and selected in 
expectation of a major dispersion on quality of work and organization. In the first 
workgroup drive shafts are manufactured; in the second workgroup several metal removing 
operations are done on a small number of different truck and engine parts; and in the third 
workgroup partly assembling of truck-engines takes place, mainly the 'inside' of the engine 
block. 
In each case information is collected about the system structure and the system 
functioning, using different measuring instruments. The structure of the systems - also 
called system architecture - is measured by observation, participative observation, 
interviews and analysis of documents. For each case an extensive formalized system 
description is made and the three core concepts are measured on both distinguished levels 
of aggregation. Having accomplished that, it did not prove to be as simple as was expected 
to come up with an order of ranking based on the core concepts. The help of two 
colleagues was encouraged to bring in some elements of objectivity in the process of rank 
ordering, using 'expert consultation'. The same colleagues gave the input for the 
hypotheses, using (some kind of) single blind design. The hypotheses in this study are 
expectations about the functioning of the three actual systems. 
System functioning is split into social and production-technical output. The latter 
(which was believed to be closely related to room for manoeuvre on the individual level) is 
measured by growth in product quality and efficiency on group level. By social output - or 
individual functioning - the reactions of employees on their work situation are meant. 
Satisfaction and several kinds of strains are measured through questionnaires; pressure and 
effort are repeatedly measured through simple effort-scales; minor behavioral strains are 
measured through a newly developed questionnaire. 
In different chapters the information on the system structure and the distinguished 
types of output are associated. Although some statistics are used, most conclusions are ba -
sed on patterns of indicators and on plain reasoning. It should be stressed that relative con -
elusions are drawn by comparing the cases, using one case as background for the others. 
There are two kinds of results in this study: contextual and relational. The contextual 
results concern the AFPS concepts and measurement procedures. The method for system 
description has been improved and measurement by observation of the core concepts has 
been tested, as well as measuring on different levels of aggregation. In this study the author 
emphasizes the precise meaning of regulation capacity, steering capacity and room for 
manoeuvre, the inter-relationships and the (conceptual) choices which have to be made. 
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The second kind of results concerns the theory itself. The data clearly suggest a 
strong relationship between system architecture and system functioning: growth in 
production figures is closely related to room for manoeuvre. As far as social system 
functioning is concerned, the various indicators all point to the same direction: human 
reactions are positive if room for manoeuvre and regulation capacity (on system level!) are 
both found in the system structure; lack of the latter causes some specific strains and an 
increase of reported effort; added to lack of room for manoeuvre the result is a diffuse 
overall kind of strain and feelings of resignation and alienation. Especially lack of room of 
manoeuvre (possibly in combination with high work load) turns out to be disastrous for all 
kinds of system output. Unfortunately the influence of steering capacity remains largely 
unknown due to the absence of dispersion on this indicator of the system structure. 
To conclude this summary the implications of this doctoral thesis are presented. 
Firstly, this study serves as the first comprehensive test of a new job design paradigm 
called 'the Approach to Flexible Productive Systems' (AFPS; Van Eijnatten, 1985). So far 
the AFPS proved to be solid and worthwhile for further exploration. Some new elements 
were added by this study, most notably the measuring of regulation capacity and steering 
capacity on two levels and the linking of structure and output variables. Subsequently both 
could be worked out. 
Secondly, this study is an attempt to integrate on micro level. Still so far the degree of 
integration is limited. Nevertheless it has been demonstrated that a more integrated 
approach is possible. Future research could concentrate on further integration, for instance 
adding more disciplines to the analysis (engineering, economics), extension to the meso 
level or including power analysis. 
Thirdly, the qualitative research design case study we used, proved to be very labor-
intensive. In spite of that, this type of research is highly recommended because it leads to 
well-grounded detailed conclusions without losing sight of complex patterns of interaction. 
It is our belief that it is hardly possible to reach full understanding of a complex multi-
dimensional dynamic phenomenon like quality of work and organization, by using the 
'brute force' method of global measurement on large amounts of systems. 
Finally, this thesis bears some implications for work system and job design. The 
results strongly suggest that in order to reach good overall system functioning, 
transformation, regulation and most likely also steering should be held together within 
(sub)systems as much as possible. Furthermore flexible allocation of system functions 
within a (sub)system should not be blocked or limited and in the system design (especially 
for the relatively permanent hardware) maximum degrees of freedom with respect to 
alternative activities ought to be built in. But this is still insufficient: employees should be 
allowed this freedom. In other words, they should practise room for manoeuvre. 
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BIJLAGE 1: Gedragsstrains 
In deze bijlage staan de items voor gedragsstrains afgedrukt De tekst van de vragen is in 
een aantal gevallen niet voor alle dne de cases gelijk. In de meeste gevallen gaat het om 
kleine aanpassingen aan de specifieke situatie in de desbetreffende case. Bijv. 'op deze 
plek' wordt 'aan deze machine'. Bij belangrijke inhoudelijke wijzingen wordt de tekst van 
beide (of alle drie de) alternatieven gegeven. 
De antwoordmogelijkheden worden niet vermeld, tenzij het een afwijkend antwoord-format 
betreft In alle andere gevallen heeft een vraag de volgende antwoord-stniktuun 
1. nooit of bijna nooit; 
2. soms; 
3 . vaak; 
of een variant hierop (toevoeging van 'ja', 'nee' e.d., of korte herhaling van de vraag, 
bijv. 'ja, dat doe ik vaak', e.d.). 
Elke vraag wordt vooraf gegaan door een kode en het vraagnummer uit de STTA-
vragenlijst De kodes hebben de volgende betekenis: 
(a) - afwijkend antwoordfocmat (x) - item zonder signifikante verschillen 
(o) - onvoldoende variande tussen de cases 
(k) - niet verwelkt vanwege koderingsfout (s) - item met signifikante verschilflen) 
tussen de cases 
x 88. Op deze werkplek ga ik ruwer dan nodig met machines en materiaal om. 
s 89. Het werk zit zo tegen dat ik even van de afdeling afloop. 
o 90. Als ik op deze plek gewerkt heb, slaap ik slecht 
χ 91. Ik stamp boos op de grond. 
s 92. De schrik me te barsten als er iets onverwachts gebeurt 
χ 93. Als ik aan deze machine heb gewerkt kanker ik thuis over het werk. 
s 94. Op deze plek kan ik mijn draai niet vinden. 
s 95. Als ik op deze plek werk, scheld en tier ik tegen de machine. 
χ 96. De zie dat er iets fout gaat met de machine of met het produkt, maar ik ben te moe 
om er iets aan te doen. 
χ 97. De tik tegen mijn voorhoofd ('je bent niet goed') en ik meen het! 
s 98. De pieker zo tijdens mijn werk, dat ik niet meer oplet wat ik doe. 
s 99. Er valt iets op de grond, maar ik heb de puf niet meer om het q ) te rapen. 
o 100. Als ik op deze plek gewerkt heb, heb ik 's-avonds last van hoofd- of maagpijn. 
χ 101. Op deze werkplek ben ik aan het eind van de dag zo moe, dat ik het wat kalmer aan 
moet doen. 
s 102. De kan me moeilijker koncentreren op deze plek naarmate het later wordt. 
s 103. De kan op deze plek de juiste lichaamshouding niet vinden. 
a 104. De rook meer dan anders als ik op deze plek werk. 
• nee, want ik rook niet; 
- nee, niet meer dan anders; 
- ja, ik rook meer tijdens mijn werk. 
a IOS. Als ik me opwind tijdens het werk, probeer ik dat niet te laten merken. 
- ja, ik probeer altijd boosheid en spanningen te verbergen; 
- ja, ik probeer niets te laten merken, maar dat lukt niet altijd; 
- nee, als ik me opwind mag iedereen dat zien. 
s 106. Assen: Als ik aan deze machine heb gewerkt eet ik sneller dan anders tijdens de 
schaft. 
Kanban en Rollenbaan: Op m'n werk eet ik sneller dan thuis. 
s 107. Bij deze machine dwalen mijn gedachten af. 
χ 108. De snauw een kollega af. 
s 109. De zit zomaar in het niets te staren als ik op deze plek werk. 
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о 110. Assen: Ik blijf als ik op deze plek weric korter dan normaal in de kantine zitten in de 
schafttijd. 
Kanban en RoUenbaan: De verlaat de kantine erg snel (dus vroeger dan nodig is om 
op tijd terug te zijn). 
s 111. Zonder dat iemand het hoort maak ik deze rotmachine {RoUenbaan: rotmotor) 
verwijten. 
o 112. De laat weleens expres iets mislopen omdat ik het niet meer zie zitten. 
χ 113. Op deze werkplek sta ik onrustig met mijn voet op de grond te tikken. 
s 114. Als ik op deze plek werk, denk ik er aan om ander werk te gaan zoeken. 
o 115. De draai me verschrikt om, want ik denk dat er iemand achter me staat 
χ 116. De voel me klam en zweterig, zonder hard gewerkt te hebben. 
χ 117. Ondanks mijn routine weet ik op sommige momenten heel even niet meer hoe ik 
bepaalde dingen moet doen. 
o 118. De schrik plotseling op als ik aan het werk ben. 
s 119. De kijk veel op de klok (of op mijn horloge) als ik op deze plek werk. 
s 120. Het werk zit zo tegen, dat ik er even bij ga zitten. 
к 121. De werktijd is voorbij voordat ik er erg in heb. 
χ 122. De maak onnodig veel lawaai. 
s 123. De sta op m'n werk te vloeken en te schelden. 
s 124. Op deze plek zit ik nogal eens te suffen. 
s 125. De praat met kollega's over de slechte kanten van deze werkplek. 
s 126. De moet soms even stoppen als het werk niet lukt. 
o 127. Als ik aan het werk ben, denk ik erover om me de volgende dag ziek te melden (het 
gaat er niet om of u het ook echt doet). 
o 128. Mijn handen trillen als ik aan deze machine sta. 
s 129. De voel me op deze plaats zo opgejaagd dat er van alles misgaat 
χ 130. In de pauze zit ik met mijn vingers te tikken of met mijn voeten te wiebelen. 
χ 131. Бе maak veel fouten aan deze machine. 
χ 132. Plotseling krijg ik het gevoel dat iemand al een tijdje naar me staat te kijken. 
s 133. Als ik op deze plek werk, zorg ik dat ik alles wat er om mij heen gebeurt, in de 
smiezen heb. 
s 134. De tijd gaat op deze plek erg langzaam. 
s 135. De klaag over het vervelende weric op deze werkplek. 
o 136. De verknoei weleens moedwillig een produkt {Assen: een as). 
χ 137. De kan tijdens mijn werk (Assen: op deze werkplek) niet aan leuke dingen denken, 
omdat er zoveel mis kan lopen. 
- nee, ik kan hier juist wel aan leuke dingen denken; 
- soms wel, soms niet (Assen: nee, niet meer of minder dan op andere werkplekken); 
- ja, ik kan hier minder aan leuke dingen denken. 
s 138. Als het werk even niet goed wil lukken, probeer ik het met geweld. 
χ 139. De schop tegen deze machine (of iets anders dat toevallig in de buurt staat). 
χ 140. Op deze plek reageer ik geïrriteerd als iemand mij vraagt even te helpen. 
χ 141. Midden in de werkzaamheden moet ik even stoppen om na te denken hoe het ook 
weer ging. 
o 142. De smijt iets hard op de grond. 
χ 143. Omdat alles tegenzit loop ik even bij mijn machine weg. 
χ 144. Tijdens het werk heb ik last van zwetende handen. 
s 145. Assen: De gooi harder dan nodig een as op het rek. 
Kanban: De leg een bewerkt produkt harder weg dan nodig. 
RoUenbaan: De schuif de moter Haider door naar de volgende plek dan nodig is. 
s 146. Op deze werkplek krijg ik weleens last van mijn nek. 
s 147. De raak even uit mijn ritme (niet omdat u gestoord wordt, maar zomaar vanzelf)· 
χ 148. De houd mijn omgeving nauwlettend in de gaten. 
o 149. Als ik op deze plek werk bijt ik op mijn nagels of pluk ik aan mijn vingers. 
χ 150. De sta op deze plek zo onder druk dat ik fouten ga maken. 
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χ 151. Assen en Kanban: Als deze machine niet precies doet wat ik wil, trek en duw ik er 
net zo lang aan tot hij het wél doet 
Rollenbaan: Als het monteren niet precies wil lukken, trek en duw ik net zolang tot 
het goed vast zit 
a 152. Ik probeer bij het maken van de werkroosters nifil op deze plek te komen. 
- nee, want ik werk juist graag op deze plek; 
- nee, het maakt me niet veel uit op welke plek ik werk; 
- nee, want ik heb daar toch niets over te zeggen; 
- ja, ik probeer zo weinig mogelijk op deze plek te moeten weiken; 
- de vraag is op mij niet van toepassing, want ik rouleer niet. 
o 153. Ik reageer mijn boosheid af op machine en materiaal. 
o 154. Het weiken aan deze machine gaat me moeilijker af dan aan de andere machines. 
- nee, dat is in het algemeen niet zo; 
- soms wel, soms niet; 
- ja, dat is in het algemeen zo; 
- dat weet ik niet, want ik werk alleen aan deze machine. 
s 155. De maak een gebaar van "je kunt kapot vallen". 
s 156. Mijn armen en benen voelen zwaar aan. 
a 157. Ik moet/ga tijdens mijn werk meer dan anders naar de W.C. 
- nee, juist minder; 
- nee, ongeveer evenveel; 
- ja, dat is zo. 
o 158. Op deze plek maak ik fouten, omdat ik teveel over problemen nadenk. 
χ 159. Aan het einde van de werktijd maak ik veel meer fouten dan aan het begin. 
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BULAGE 2: Vragenlijst Werk en Gezondheid 
PSYCHISCHE KLACHTEN 
De items m.b.t. psychische klachten hebben de volgende antwoordmogelijkheden: 
- nee, nooit of bijna nooit; 
- ja, soms; 
- ja, vaak. 
Items 2,4, 7 en 10 worden omgekodeerd. 
1. Ik voel me kwaad. 
2 . Ik voel me ontspannen. 
3 . Ik voel me verward. 
4 . De voel me opgewekt. 
5 . Ik voel me zenuwachtig. 
6 . Ik voel me neerslachtig. 
7. Ik voel me rustig. 
8 . Ik voel me gefrustreerd. 
9 . Ik voel me eenzaam. 
10. Ik voel me onverstoorbaar. 
1 1 . Ik voel me geïrriteerd. 
BEZORGDHEID EIGEN FUNKTIONEREN 
Zelfde antwoordmogelijkheden als bij psychische klachten. 
12 . Ik maak mij zorgen dat ik mijn werk niet goed doe. 
13 . Ik maak mij zorgen dat mijn kollega's mij niet mogen of mij niet accepteren. 
14 . Ik maak mij zorgen dat mij η chef mij niet mag of mij niet accepteen. 
15. De maak me er zorgen over of ik dit werk nog lang kan volhouden. 
GEZONDHEIDSKLACHTEN 
De antwoordmogelijkheden zijn: 
- nee, dit is de afgelopen maand niet voorgekomen; 
- ja, dit is de afgelopen maand een paar keer voorgekomen; 
- ja, dit is de afgelopen maand laak voorgekomen. 
Hoe aantal malen dat het tweede en derde alternatief wordt gekozen bepaalt de score op 
minder frekwente (c.q. minder ernstige) resp. firekwente gezondheidsklachten. 
16. Trilden uw handen wel eens zodanig dat u er zich ongerust over maakte? 
17. Was u ongerust over kortademigheid terwijl u geen vennoeiend werk deed en niet in beweging was? 
18. Maakt u zich wel eens ongerust dat uw hart sneller klopt dan normaal? 
19. Maakt u zich wel eens ongerust over een van streek geraakte maag of maagpijn? 
20. Uw handen zweetten zo, dat ze vochtig en klam aanvoelden. 
21 . U had vlagen van duizeligheid. 
22. U had aanvallen van hoofdpijn. 
2 3 . U verkeerde in een slechte gezondheidstoestand, hetgeen uw weik beïnvloedde. 
En is het de afgelopen maand wel voorgekomen: 
24 . dat u geen eetlust had? 
25. dat u moeite had om's nachts te slapen? 
26. dat u nogal eens hartkloppingen of bonzingen in uw hartstreek had? 
27. dat u wel eens pijnen in uw borst of hartstreek had? 
28. dat u zich sneller dan gewoonlijk moe voelde? 
S O C I A L E O N D E R S T E U N I N G 
De antwoordmogelijkheden voor de vier vragen zijn als volgt: 
- ja, ik kan met mijn problemen bij terecht; 
- ik weet het niet; misschien wel, misschien niet; 
- nefi. met problemen kan ik niet bij terecht; 
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Item 32 wordt omgekodeerd. 
2 9 . Als ik met persoonlijke problemen zit, dan kan ik daar met mijn chef over praten. 
3 0 . Als ik met persoonlijke problemen zit, dan kan ik daar met een of meerdere van mijn kollega's over 
praten. 
3 1 . Als ik met persoonlijke problemen zit, dan kan ik daar over praten met mijn vrouw of met een goede 
vriend(m). 
3 2 . Als ik met persoonlijke problemen zit, dan kan ik daar met niemand over praten. 
VERLOOPGENEIGDHEID 
3 3 . Hebt u er de afgelopen maanden er wel eens over gedacht om ander werk te zoeken of ergens andeis te 
gaan weiken? 
(Antw.: nee, nooit I nee, vrijwel niet /ja, wel eens /ja, vrij vaak /ja, zeer dikwijls) 
3 4 . Hebt u in het afgelopen jaar er wel eens iets aan gedaan om te proberen ander werk te vinden (bijv. 
ergens informeren, solliciteren, op een advertentie schrijven)? 
(Antw.: ik werk hier korter dan ¿én jaar I nee, nooit I nee, vrijwel niel I 
ja, wel eens wat I ja, vrij veel I ja, zeer veel) 
3 5 . Als het aan u zou liggen, zou u dan over S jaar nog bij dit bedrijf weiken? 
(Antw.: zeker I waarschijnlijk I niet zeker I waarschijnlijk niet I zeker 
niet) 
ALGEMENE SATISFAKTIE 
3 6 . Als u de baan die u hebt vergelijkt met de baan die u zou willen hebben als u het helemaal voor het 
zeggen had. Hoe komt de baan die u ш hebt er dan vanaf? 
(Antw. : zeer slecht I slecht I matig I goed I zeer goed) 
3 7 . Als u nog eens opnieuw zou moeten kiezen of u de baan die u nu hebt zou nemen of niet, wat zou u 
dan doen? 
(5 antwoorden van "zeker weer nemen" tot "zeker niet") 
3 8 . Hieronder vindt u een aantal gezichten. Welk gezicht geeft het beste weer hoe u zich vnelt як n naar 
uw werk gaat? 
3 9. Welk van onderstaande gezichten geeft het besle weer hoe u, alles Ьц elkaar genomen, denkt over uw 
weik? 
SOCIAAL-EMOTIONEEL LEIDERSCHAP 
D e antwoordmogelijkheden zijn: 
- nooit - vaak 
- zelden -altijd 
- soms 
De vragen luiden als volgt: 
4 0 . Mijn baas staat open voor kritiek van de kant van de medewerkers. 
4 1 . Mijn baas komt met ideeén voor de aanpak van problemen in het werk op de afdeling. 
4 2 . Mijn baas geeft bij onenigheid op de afdeling de gelegenhied om met hem te praten. 
4 3 . Mijn baas maakt duidelijk waarom bepaalde beslissingen noodzakelijk zijn. 
4 4. Mijn baas geeft de medewerkers de gelegenheid hun eigen mening te geven. 
4 5 . Mijn baas geeft mij de kans om over emoties, die ik tijdens het werk ervaar, te praten. 
4 6 . Mijn baas vraagt de mening van de medewerkers bij wijzigingen in het werk. 
4 7. Mijn baas geeft wanneer dat nodig is de gelegenheid met hem te praten. 
INSTRUMENTEEL LEIDERSCHAP 
Zelfde antwoordmogelijkheden als bij sociaal-emotioneel leiderschap: 
4 8 . Mijn baas legt nadruk op snel tempo in het wok. 
4 9 . Mijn baas let erop dat iedereen zijn uiterste best doet. 
5 0. Mijn baas bepaalt wat er moet gebeuren en hoe het moet gebeuren. 
5 1 . Mijn baas vraagt aan medewerkers om de vastgestelde regels en werkwijzen te volgen. 
5 2 . Mijn baas dringt erop aan, dat het werk op tijd afkomt. 
5 3 . Mijn baas spoort de medewerkers aan om dezelfde werkwijze te gebruiken. 
5 4 . Mijn baas spoort langzame weikers tot grotere inspanning aan. 
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INSPANNINGSSCHAAL 
Wilt u met het zetten van een kruisje op onderstaande 
lijn aangeven hoeveel inspanning het u de laatste paar 
uur heeft gekost om uw taak te vervullen (het gaat erom 
hoe moe u er van wordt). 
Mijn werk was voor mij de laatste paar uur 
MOEITESCHALEN 
Wilt u op onderstaande schalen aangeven hoeveel moeite het u de laatste paar uur heeft 
gekost om uw taak te vervullen. 
Er zijn dne schalen. De eerste vraagt om hoe moeilijk u uw werk in het algemeen vond de 
laatste paar uur (ALGEMENE MOEITE), de tweede vraagt naar hoe moeilijk het voor u 
was om de kwaliteitsnormen te halen (KWALITEIT) en de denle gaat over hoe moeilijk 
het was om de aantaUen te halen (HOEVEELHEID). 
Geef uw antwoord met een kruisje aan. 
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BIJLAGE 4: Nadere begripsbepaling van stuurkapaciteit, regelkapaciteit, en 
speelruimte 
In deze bijlage geven we ten behoeve van toekomstig KWO-onderzoek, een nadere 
begripsbepaling van de drie kernbegrippen. Aanleiding hiertoe is de konceptuele 
immaturiteit, zoals tijdens ons onderzoek voortdurend naar voren kwam. De begripsmatige 
dilemma's, de samenhang tussen de kernbegrippen, de operationalisatie's (waaronder de 
gewichten en onderlinge samenhang van de onderscheiden aspekten) en enkele 
meettechnische zaken staan beschreven in 68.4. In deze bijlage beperken we ons tot een 
nadere uitleg en het van kommentaar voorzien van de begripsomschrijvingen welke door 
Van Eijnatten in 1985 werden gegeven. 
A: STUURKAPACITEIT 
Van Eijnatten (1985, p. 403) geeft de volgende omschrijving: 
"Stuurkapaciteit verwijst als koncept naar een struktuurkonditíe van het arbeidssysteem 
waarin een keuze uit alternatieve routinematige, eventueel ook non-routinematige aküviteiten 
mogelijk is om het eigen arbeidssysteem te kunnen veranderen, als daartoe een noodzaak 
bestaat. Het betreft hier zowel de inrichting van het arbeidssysteem, als een aanpassing van 
produktienormen. Zon keuze uit mogelijke aktiviteiten leidt tot het daadwerkelijk sturen (het 
vervullen van de funktie)". 
Wij willen hier het volgende bij aantekenen: 
* Struktuurkonditie: stuurkapaciteit is een systeemeigenschap die in de systeem -
architektuur te vinden is. Het koncept is omschreven in termen van de systeemstruktuur 
en niet van het systeemgedrag. Daarom hangt stuurkapaciteit weliswaar samen met, 
maar is niet gelijk te stellen aan een beheerst of gestuurd systeem. In operationele 
termen is stuurkapaciteit niet afleidbaar uit de systeemoutput. 
* Arbeidssysteem: onder arbeidssysteem verstaan we de struktuuropvatting van het 
begrip, en niet de funktionele opvatting. 
* Aktiviteiten: stuurkapaciteit heeft als koncept betrekking op het aantal stuuringrepen. 
Omdat het koncept onafhankelijk van de stuurbehoefte van het arbeidssysteem wordt 
omschreven valt het niet samen met de koncepten beheersbaarheid of flexibiliteit 
Het "aantal stuuringrepen" heeft zowel op gesloten als open stuurkringen betrekking; 
v.w.b. open stuurkringen echter alleen in zoverre de stuurkring 'bediend' wordt door 
het desbetreffende systeem. 
* Veranderen van het eipen arbeidssysteem: de bedoelde veranderingen kunnen variëren 
van het 'tunen van de staedy-state' tot zeer ingrijpende wijzigingen. 
* Inrichting: onder inrichting wordt in deze begripsomschrijving hetzelfde bedoeld als 
hetgeen in deze studie 'fysieke inrichting' is genoemd (layout, technologie, aantal 
medewerkers e.d.). 
* Produktienormen: deze term is zeer breed bedoeld. Zowel de procedure-, de taak-, als 
de kwantitatieve én kwalitatieve normstelling van het arbeidssysteem worden hieronder 
verstaan. Wellicht is 'systeemnormen' een minder misleidende term. 
* Leidt tot daadwerkelijk sturen (het vervullen van de funktiei: illegale stuurkapaciteit kan 
tegen het systeem worden gebruikt. In dat geval wordt de stuurfunktie wel degelijk 
vervuld, maar niet op de wijze zoals deze is bedoeld. Als gevolg kan de beoogde 
behoeftebevrediging van de omgeving in gevaar komen. 
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В: REGELKAPACITEIT 
Van Eijnatten (1985, p. 402) beschrijft regelkapaciteit als volgt: 
"Regelkapaciteit verwijst als koncept naar een struktuurkonditie van het arbeidssysteem 
waarin een keuze uit alternatieve routinematige, eventueel ode non-routinematige aktiviteiten 
mogelijk is om de produktienormen in verschillende situaties en onder wisselende 
omstandigheden te bereiken. Zo'n keuze uit mogelijke aktiviteiten leidt tot het daadwerkelijk 
regelen (het vervullen van de funkde)." 
Grotendeels parallel aan de bij stuurkapaciteit gemaakte opmerkingen, willen we het 
volgende opmerken: 
* Struktuurkonditie: regelkapaciteit is een systeemeigenschap die in de systeem -
architektuur te vinden is. Het koncept is omschreven in termen van de systeemstruktuur 
en niet van het systeemgedrag. Daarom hangt regelkapaciteit weliswaar samen met, 
maar is niet gelijk te stellen aan een beheerst of geregeld systeem. In operationele 
termen is regelkapaciteit niet afleidbaar uit de systeemoutpuL 
* Arbeidssvsteem: hieronder verstaan we de struktuuropvatting en niet de funktionele 
opvatting van het begrip. 
* Aktiviteiten: regelkapaciteit heeft betrekking op open én gesloten regelkringen, maar 
v.w.b. de open regeUcnngen alleen inzoverre de regelkring 'bediend' wordt door het 
desbetreffende systeem. Wie of wat de vereiste ingreep uitvoert is daarbij van onder -
geschikt belang. 
Het gaat net als bij stuurkapaciteit om het aantal ingrepen en niet om de graad van 
beheersing (i.e. het feitelijke aantal regelmogelijkheden, ongeacht het gewenste aantal). 
* Produktienormen: hieronder worden idle nonnen verstaan die expliciet aan het systeem 
gesteld worden. Ze kunnen in kwantitatieve of in kwalitatieve termen gesteld worden; 
essentieel is de mogelijkheid om afwijkingen van de nonnen te kunnen konstateren. 
* Produktienormen ( ) bereiken: onder regelkapaciteit worden ook dié aktiviteiten 
gerekend welke indirekt bijdragen aan het bereiken van de produktienormen (zoals 
onderhoud, schoonmaken, mogelijkheden om storingen op te lossen e.d.). 
* Leidt tot daadwerkelijk regelen (het vervullen van de funktie): illegale regelkapaciteit 
kan tegen het systeem worden gebruikt. Er wordt dan wél een regelfunktie vervuld, 
maar niét die van het desbetreffende systeem. Vanuit het systeem gezien worden 
storingen veroorzaakt i.p.v. opgelost of voorkomen. Vanuit het regelend orgaan gezien 
wordt er wel degelijk geregeld; er wordt immers een partikuliere output binnen de 
(eigen) norm gehouden. 
C : S P E E L R U I M T E 
Speelruimte wordt door Van Eijnatten (1985, p. 403) als volgt omschreven: 
"Speelruimte als begrip verschilt essentieel van regelkapaciteit en stuurkapaciteit. Het 
verwijst naar een struktuurkonditie van het arbeidssysteem waarin de eerder beschreven "moge -
lijkheden" niet op de eeiste plaats worden aangewend om de primaire funktie van het arbeids -
systeem als zodanig te vervullen, maar eerder om partikuliere funkties van konstituerende 
individuen of groepen (elementen/subsystemen) te helpen vervullen." 
Wij willen hier het volgende bij aantekenen: 
* Verschilt essentieel van regelkapaciteit en stuurkapaciteit: speelruimte onderscheidt zich 
inderdaad van de beide andere kernbegrippen voor wat betreft de funktie, of liever 
gezegd, voor wat betreft diegene ten behoeve waarvan de funktie vervuld wordt. In 
konkrete uitingsvormen kan speelruimte echter dezelfde vorm aannemen als (in ieder 
geval) regelkapaciteit In veel gevallen bestaat speelruimte uit een surplus aan hande -
lingsmodaliteiten (inklusief regelaktiviteiten). 
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* Op de eerste plaats om partikuliere funkties te helpen vervullen: indien partikuliere en 
bedrijfsdoelstellingen geheel of gedeeltelijk samenvallen, kunnen dezelfde handelings -
modaliteiten eventueel worden aangewend om beide soorten doelstellingen te helpen 
vervullen. In dat geval vatten we deze keuze uit aktiviteiten op als regelkapaciteit (of als 
stuurkapaciteit). 
* Struktuurkonditie en arbeidssvsteem: 
- idem als bij regel- en stuurkapaciteit -
* Partikuliere funkties: hoewel in de begripsbepaling van speelruimte, maar ook in de 
bijbehorende theoretische noties, de partikuliere funkties ongespecificeerd blijven, is het 
evident dat de 'impact' van speelruimte groter is indien behalve uitvoerende aktiviteiten 
óók regelende en eventueel sturende aktiviteiten in het 'speeldomein' voorkomen. De 
traditionele scheiding tussen hand- en hoofdarbeid wordt noch opgeheven, noch 
gehandhaafd, maar aan de betrokkenen als keuze voorgelegd. 
* Individuen of groepen: vooralsnog is aan 'de partikuliere funkties van groepen' geen 
betekenis toegekend. 
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In onderstaande tabel zijn de punt-biseriële korrelaties tussen de gedragsstrains met voldoende variantie en de vier moeite- en inspannings-
schalen aangegeven. De N is 35. Koirelaties vanaf .30 zijn signifikant op .05-nivo of beter, koirelaties vanaf .41 zijn signifikant op minstens 
.01-nivo. Voor het halen van het .001-nivo heeft een kotrelatie minimaal de waarde van .52. 
I 
MA 
MK 
MH 
88 89 91 92 93 94 95 96 
.31 
.46 .32 
.41 
.50 
.42 .43 .53 .33 
M .34 .42 .47 
.34 .31 .35 .38 
.38 .35 .45 .38 
97 98 
.49 
.49 
.49 
.49 
99 101 102 103 106 107 108 109 111 
Л 56 .46 .48 -.36* .40 
.62 .53 52 .59 .52 
.56 .41 .32 .50 .41 
.57 .38 .49 .50 .50 
ИЗ 114 116117 119 120 
.32 .60 .34 
.43 .58 .32 .45 .36 
.35 .48 .32 .30 
.43 .57 .40 .48 .36 
122 123 124 125 
.46 .58 .50 
.47 .60 .48 
.31 M .39 
.43 .58 .35 
126 129 130 
.51 .40 
.53 .51 
.54 .42 
.40 .44 
1 
MA 
MK 
ΜΗ 
131 132 133 134 135 137 138 139 140 141 143 
.30 .32 .46 .38 .34 
.42 .38 .49 SI .41 
.31 .42 .38 
.32 .30 SI .40 .40 
144 145 146 147 148 149 150 151 154 155 156159 
.43 .32 .38 .39 .37 .3: 
Л .41 .44 30 .44 .42 .47 .40 .4! 
J8 .35 .45 .36 .30 .35 
S9 .40 .48 .34 .41 .39 .37 .3« 
I = iDspannlng; MA = moeite algemeen; MK = noelte met kwaliteit; ΜΗ = moeite met hoeveelheid. 
De konclatie welke gemerkt is met een * is de enige welke signifikant is in de verkeerde richting. 
De gemiddelde signifikante kotrelatie is .43; voor de vier schalen apart is dit resp. .42, .46, .40 en .44. 
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STELLINGEN 
1. Speelruimte dient net als regel- en stuurkapaciteit tot de besturingsvariabelen te wor -
den gerekend 
2. Een meer integrale, kwalitatieve wijze van onderzoek doen (waarvan in dit proefschrift 
een voorbeeld te vinden is) zal sterk aan populariteit winnen, indien een bondige vorm 
van rapportage kan worden gevonden die desondanks recht doet aan de rijkdom aan ge -
gevens. 
3. De meest vruchtbare benadering van organisatickultuur is niet het konstrukt te be -
schouwen als iets dat een organisatie is of heeft, maar als iets dat een organisatie doet, 
m.a.w. als een verzameling aktiviteiten waarop ook de term strategie pasL 
Cfr. WEICK, K.E. (1985). The significance of corporate 
culture. In: FROST, P.J., es . (eds.) (19S5). Organisa -
tional culture. Beverly Hills: Sage. 
4. Organisatievemieuwingsprocessen worden in de literatuur vrijwel uitsluitend beschre -
ven als 'top-down' of als 'bottom-up'. Deze simpele tweedeling doet geen recht aan de 
praktijk. 
5. Het voortdurend verhogen van het aantal stoplichten op secundaire wegen teneinde het 
veilig oversteken van plaatselijk verkeer te waarborgen, is op aspektmatig denken ge -
baseerd. De gekozen oplossingen zijn daarom niet zelden om milieutechnische en ver -
keersveiligheidsredenen afkeurenswaardig. 
6. De bruikbaarheid van de besturingsvariabelen op verschillende aggregatienivo's en de 
problematiek van de zgn. 'doorkoppeling', verdienen bij verdere uilwerking van de 
BFA-benadering de volle aandacht. 
7. Indien de universiteit haar huidige status als opleidingsinstituut wil behouden, zal zij 
meer aandacht dienen te besteden aan algemene vaardigheden als zakelijk rapporteren, 
helder formuleren en fouüoos spellen. 
8. Uit de diskussie over het bestaansrecht van de Renaissance, blijkt bovenal hoe naarstig 
de kunsthistorie op zoek is naar haar eigen bestaansrecht. 
9. Flexibilisering van het arbeidsproces dient in eerste instantie niet in de kwantiteit maar 
in de kwaliteit van de arbeid te worden gezocht. 
10. Een integrale aanpak van werkstrukturering leidt niet noodzakelijkerwijs tot cyclus -
tijdverlenging. 
Cfr. A S S E N , A. VAN & H A R E N , T H . VAN (1987). Flexible 
production automation: an argument for the multi-
disciplinary design of work systems. Eindhoven: 
Philips; presentatie. 
11. Het promotiereglement verbiedt de promovendus zijn erkentelijkheid jegens promotor 
en co-referent op de meest passende wijze tot uitdrukking te brengen. Dit verbod mist 
niet alleen elke rationele grond, maar suggereert bovendien ten onrechte dat een goede 
begeleiding een vanzelfsprekende zaak zou zijn. 
Cfr. H O U T , J.F.M.J. V A N (1984). Doorstromers en 
assistenten-in-opleiding. Nijmegen: K.U., IOWO. 
12. Het konserveren van folkloredansen in Nicaragua is onmogelijk zonder deformatie van 
hetgeen men zo graag zou behouden. 
Cfr. M ERCX, M A R J O L I J N (1987). El saber del pueblo: 
dansontwikkeling en folkloredansen in Nicaragua. 
Nijmegen: K.U., Instituut voor Massacommunicatie; 
dok tor aalskrip t ie . 
13. De flexibiliteit van geautomatiseerde produktie- en informatie-systemen is vergelijk -
baar met die van de Waalbrug. 
14. Het personeelsbeleid van de sociale fakultcit is geen stelling waard. 
Jan Buyse 
Nijmegen, mei 1987 
Stellingen bij het proefschrift "Kwaliteit van werk en organisatie op de produktie -
vloer: een Integrale studie op mikro-nivo". 


